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Pro gradu –tutkielmassa tarkastellaan asiantuntijaorganisaation toimintaa ja johtamista oppi-
misen ja osaamisen näkökulmasta sekä työntekijöiden kokemuksiin perustuen. Tutkimuksen 
tavoitteena on saada tietoa siitä, miten asiantuntijaorganisaatio toimii oppimisen ja osaamisen 
näkökulmasta. Tutkimuksessa selvitetään, mihin organisaation toimintoihin työntekijät liittä-
vät omat oppimis- ja osaamiskokemuksensa tai niiden puutteen, miten johtaminen voi edistää 
oppimisen ja osaamisen kokemusten syntymistä, sekä minkälaisia rooleja asiantuntijaorgani-
saation johtajalla on. Tutkimuksen lähtökohtana on laadullinen tutkimus. Tutkimusmenetel-
mänä käytettiin teemahaastattelua. Tutkimuksen kohteena on Kuopion yliopiston Koulutus- ja 
kehittämiskeskus, jossa haastateltiin viittä suunnittelijaa. Aineiston analysoinnissa käytettiin 
teema-analyysiä.
Organisaation oppiminen on yksi välttämätön osa oppivaa organisaatiota. Jos organisaatiossa 
tapahtuu oppimista yksilön, tiimin ja organisaation tasolla siten, että organisaatio saavuttaa 
oppimisprosessien avulla entistä paremmin tavoitteensa, se on oppiva organisaatio. Johtami-
nen on oppivan organisaation perusta ja johdon rooli poikkeaa perinteisestä päätöksentekijän 
roolista. Oppivan organisaation johtajalla on useita eri rooleja: 1) oppimisen edistäjä, 2) op-
pimisilmapiirin rakentaja, 3) oppimisen johtaja ja yhdistäjä, 4) osallistava valtuuttaja, 5) oppi-
ja ja riskin ottaja sekä 6) vision luoja.
Tutkimustulosten mukaan Koulutus- ja kehittämiskeskuksen työntekijät kokevat, että organi-
saation tavoitteena on olla oppiva organisaatio. He liittävät oppivan organisaation toimintaan 
sen, että organisoitumismuoto on muuttunut tiimeistä prosessiorganisaatioksi, mikä on tuonut 
joukkuehenkeä ihmisten välille. Oppivaan organisaatioon yhdistettiin myös se, että organisaa-
tio on matala, ja sen toiminta avointa ja osallistavaa. Työntekijöiden kokemusten mukaan 
kouluttautumiseen ja uuden osaamisen hankkimiseen kannustetaan ja pyritään antamaan mah-
dollisuuksia. Isoin oppiminen tapahtuu kuitenkin arkityön kautta, kun projektit ja hankkeet 
ovat oppimiskokemuksia. Oppiminen on osa työtä. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, 
että kun työntekijät kuvaavat oman organisaationsa toimintaa oppivana, he liittävät siihen kir-
jallisuudessa tyypillisiä oppivan organisaation tunnuspiirteitä, kuten oppimista edistävän il-
mapiirin, mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa organisaation asioihin ja omaan työhön sekä 
osallistumisen yhteisen vision luomiseen. Keskeisenä haasteena koetaan olevan johtaminen ja 
erityisesti osaamisen jakaminen, osaamisen siirtyminen koko organisaatioon, osaamisen hyö-
dyntäminen sekä osaamisten yhdistäminen. Näihin kaivataan ohjaavaa järjestelmää.
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11 JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen taustaa
Ajatus oppivasta organisaatiosta on peräisin 1980-luvulta, ja se on noussut näkyväksi tieteelli-
seen keskusteluun ja johtamiskäytäntöihin 1990-luvulla (Vanhala ym. 2002, 214). Saralan ja 
Saralan (1997, 51–52) mukaan tosin jo 1920 -luvun kirjallisuudesta on tunnistettavissa oppi-
vaa organisaatiota kuvailevia ajatuksia. 1960- ja 70-luvuilla pohdinta keskittyi oppimisen 
olemukseen, ja 1980 luvulla esiin nousivat koulutuksen, oppimisen ja yrityksen suorituskyvyn 
väliset yhteydet. 1980-luvun lopulla ja 1990-luvulla alettiin ymmärtää koulutuksen, oppimi-
sen ja suorituskyvyn vaikutus yrityksen tehokkuuteen ja kilpailukykyyn. 
Oppivan organisaation lähtökohta on joustava ympäristöön sopeutuminen, sillä ympäristön 
muutoksiin sopeutuvat ja jatkuvasti uusiutuvat organisaatiot menestyvät. Uusiutuminen edel-
lyttää kuitenkin oppimista. (Otala 2000, 167; Sydänmaanlakka 2001, 24) Organisaation on 
muututtava ympäristöä ja kilpailijoita nopeammin, ja sen ainoa kestävä kilpailuetu on oppia 
kilpailijoita nopeammin. Tällöin koko organisaatiolta vaaditaan oppimista. Tulevaisuuden 
menestyjiä ovatkin ne organisaatiot, jotka löytävät keinon hyödyntää ihmisten sitoutumista ja 
oppimiskapasiteettia kaikilla organisaatiotasoilla. (Senge 1990a, 4; Sydänmaanlakka 2001, 
21) 
Työelämässä vaaditaan nykyisin jatkuvaa oppimista, sillä kehityksen, muutoksen ja uusien 
vaatimusten seurauksena ihmiset tarvitsevat jatkuvasti uutta tietoa ja osaamista (Vanhala, 
Laukkanen, Koskinen 2002, 247). Siten oppimisen tulee olla osa työtä (Otala 2000, 08). Op-
pivaa organisaatiota käsittelevässä kirjallisuudessa ja tutkimuksessa lähtökohtana on lähes 
poikkeuksetta oppiminen. Teorian uranuurtajan Kolbin (1984, 41) mukaan oppiminen on pro-
sessi, jossa tieto syntyy kokemuksen kautta, kun se ymmärretään ja kun sitä sovelletaan käy-
täntöön. Tässä tutkimuksessa oppimisella tarkoitetaan prosessia, jonka aikana oppiminen ta-
pahtuu tekemisen ja ymmärtämisen sekä tiedon hankkimisen ja laajentamisen kautta. (Sy-
dänmaanlakka 2001, 36)
Organisaatiot oppivat vain yksilöiden ja tiimien oppimisen kautta. Ilman sitä ei tapahdu orga-
nisaation oppimista. (Senge 1990a, 139) Tässä tutkimuksessa yksilöllä tarkoitetaan oppivan 
organisaation työntekijää. Yksilöt toimivat tiimien jäseninä, ja heidän oppimisensa on osa 
2tiimien oppimista (Otala 2000, 168). Tiimillä tarkoitetaan pientä ryhmää ihmisiä, joilla on toi-
siaan täydentävää osaamista, yhteiset tavoitteet ja toimintamallit, sekä yhteisvastuu päätöksis-
tä. (Sydänmaanlakka 2001, 48) Tiimi on oppivan organisaation perusyksikkö. (Otala 2000, 
183)
Organisaation oppiminen on yksi välttämätön osa oppivaa organisaatiota. Organisaation op-
pimisella tarkoitetaan uuden tiedon luomista ja uuden osaamisen tuottamista organisaatiossa. 
Se on organisaation kykyä liittää yksilöiden oppiminen yleensä tiimien avulla yhteen siten, 
että organisaation yhteiset tavoitteet saavutetaan. (Otala 2000, 168) Organisaation oppiminen 
on kokemusten jatkuvaa testausta ja siirtämistä kaikkien organisaation jäsenten saatavaksi ja 
tarkoitukseen sopivaksi tiedoksi. Organisaation tulisi jatkuvasti testata kokemuksia, tuottaa 
tietämystä ja saada aikaan uusia kyvykkyyksiä. (Senge 1994, 49)
Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jolla on kyky tuottaa, hankkia ja siirtää 
tietämystä, kyky sopeutua, muuttua ja uudistua jatkuvasti ympäristön vaatimusten mukaan 
sekä kyky oppia kokemuksistaan ja oppia oppimaan (Garvin 1993, 40–41; Senge 1990a, 3; 
Vanhala ym. 2002, 215; Sydänmaanlakka 2001, 49–50, 225).
Johtaminen on oppivan organisaation perusta, joskaan oppiva organisaatio ei voi toimia vain 
johdon käskystä, vaan tarvitaan kaikkien organisaatiotasojen integroitua ajattelua ja toimintaa. 
Johdon tulee ymmärtää, miten oppiminen tapahtuu, sekä mikä on oppiva organisaatio ja mil-
laista sitoutumista se vaatii. Oppivassa organisaatiossa ei toimi perinteinen, autoritäärinen 
johtajakäsitys. (Senge 1990b, 7-10) Johdon perinteisiä rooleja tulee muuttaa, jotta johto voi 
helpottaa ja edistää oppimista ja kehitystä (Moilanen 2001b, 67). Oppivaa organisaatiota ei 
rakenneta hetkessä, vaan se syntyy ajan myötä hitaasti ja vakaasti karttuneista ja huolellisesti 
vaalituista asenteista, sitoumuksista ja liikkeenjohdon prosesseista. Tähän muutokseen tarvi-
taan aikaa, tiedollista valmiutta ja avoimuutta. (Garvin 1993, 50)
Johdon rooli on keskeinen, sillä ilman johdon esimerkkiä sekä oppimisen ja oppivan organi-
saation kehittämiseen sitoutumista ei ole organisaation laajuista sitoutumista eikä tehokasta, 
tietoista työskentelyä kohti oppivaa organisaatiota (Moilanen 2001b, 71). Sengen (1990a, 
173) mukaan perusjohtamisstrategia on yksinkertainen, sillä johtajan tulee olla vain esikuva. 
Johdolla onkin suuri vaikutus organisaation käyttäytymiseen, ja se voi omalla käyttäytymisel-
lään ja esimerkkinä toimimisellaan saada levitettyä omia arvojaan koko organisaation arvoiksi 
3(Argyris 1991, 108). Oppivassa organisaatiossa tarvitaan normaaleja johtamisprosesseja ja 
työskentelyä rakenteiden ja systeemien kanssa, jotta ne parhaalla mahdollisella tavalla tukisi-
vat ja helpottaisivat oppimista. 
Tässä tutkimuksessa johtajuudella tarkoitetaan ihmisten johtamista (leadership). Oppivan or-
ganisaation johtajuus on koulutusta, opettamista, auttamista, kannustusta, tukemista, roh-
kaisua, arvostusta, kunnioitusta, hyväksymistä, oppimisen edistämistä, palautteen antamista 
sekä kuuntelua. Yksilötasolla tarvitaan myös halua ja motivaatiota oppia ja kehittyä. (Juuti 
1992, 156–157; Moilanen 2001b, 60–61) Oppivan organisaation johtajan tavoiteltuja ominai-
suuksia ovat kyky luoda visioita ja tavoitteita, hyväksyä virheitä, kyky kommunikoida, kan-
nustaa ja kunnioittaa ihmisiä sekä olla innostava johtaja. Sen sijaan väistyviä piirteitä ovat 
ihmisten käskeminen ja holhoaminen, yksityiskohtaisten ohjeiden antaminen, rankaiseminen 
ja johtajan yksinpuhelu. (Jylhä ym. 1997, 160) Oppivan organisaation johtajan tulee sietää ja 
arvostaa erilaisuutta sekä sietää riskiä ja epävarmuutta, joiden avulla päästään luovuuteen ja 
ihmisten kannustamiseen sekä organisaation ja sen oppimisen kehittämiseen (Garratt 1994, 
83, 89)
Tässä tutkimuksessa johtajan roolilla tarkoitetaan johtajan tehtävään liittyviä ominaisuuksia ja 
piirteitä. Oppivan organisaation johtajalla on useita eri rooleja. (Mayo & Lank 1994, 22, Sara-
la & Sarala 1997, 51; Senge 1994, 46–56; Otala 2001, 198) Näitä ovat: 1) oppimisen edistäjä, 
2) oppimista tukevan ilmapiirin rakentaja, 3) oppimisen johtaja ja yhdistäjä, 4) osallistavaa 
johtamistapaa käyttävä valtuuttaja, 5) oppija ja riskin ottaja sekä 6) vision luoja. Nämä johta-
jan roolit ovat tässä tutkimuksessa keskeisellä sijalla. 
1.2 Tutkimuksen tavoitteet
Keskityn tutkimuksessani asiantuntijaorganisaation toiminnan ja johtamisen tarkasteluun op-
pimisen ja osaamisen näkökulmasta sekä työntekijöiden kokemuksiin perustuen. Oppimista ja 
osaamista jäsennän oppivan organisaation käsitteiden avulla. Lisäksi minua kiinnostaa, miten
työntekijät kokevat johtamisen edistävän oppimista sekä minkälaisia rooleja he näkevät johta-
jalla olevan asiantuntijaorganisaatiossa. 
4Tutkimuksessani pyrin löytämään vastauksen seuraavaan tutkimuskysymykseen ja sen alaky-
symyksiin: Miten asiantuntijaorganisaatio toimii oppimisen ja osaamisen näkökulmasta?
- Mihin organisaation toimintoihin työntekijät liittävät omat oppimis- ja osaamiskoke-
muksensa tai niiden puutteen?
- Miten johtaminen voi edistää oppimisen ja osaamisen kokemusten syntymistä?
- Minkälaisia rooleja asiantuntijaorganisaation johtajalla on?
Tutkimukseni lähtökohtana on laadullinen tutkimus, jonka olen toteuttanut Kuopion yliopis-
ton Koulutus- ja kehittämiskeskuksessa. Olen kerännyt aineiston teemahaastattelujen avulla. 
Laadin teemahaastattelurungon teoriaosassa käydyn teoreettiseen keskustelun perusteella. 
Haastattelin Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksella viittä suunnittelijaa, jotka 
toimivat asiantuntijatehtävissä. Laadullinen tutkimusmenetelmä mahdollistaa sen, että saan 
tuotua esiin tutkittavien näkökulman ja kuuluviin heidän äänensä (Hirsjärvi & Hurme 2000, 
28). Aineiston tehtävänä on tässä tutkimuksessa toimia apuna rakentaessani ymmärrystä tut-
kittavasta ilmiöstä (Eskola & Suoranta 2003, 62). Pyrin kuvaamaan mahdollisimman moni-
puolisesti, miten tutkittava asiantuntijaorganisaatio toimii oppimisen ja osaamisen näkökul-
masta.
Olen rajannut tutkimuksen ensinnäkin koskemaan pelkästään yhtä organisaatiota. Käsittelen
Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskusta yhtenä yhteisenä kontekstina, jonka joh-
tamisesta haastateltavat kertoivat näkemyksiään ja kokemuksiaan. Tarkastelen tutkimuson-
gelmaa ja sen alaongelmia haastattelujen näkökulmasta. Toiseksi, johtaminen jaetaan perintei-
sesti ihmisten ja asioiden johtamiseen (Vanhala ym. 2002, 257). Tässä tutkimuksessa keskity-
tään ihmisten johtamiseen ja jätetään asioiden johtamisen tarkastelu ulkopuolelle. Kolman-
neksi, kirjallisuudessa oppivaan organisaatioon liitetään usein tieto ja tiedon johtaminen (mm. 
Sydänmaanlakka 2001, Garrat 1994, Nonaka 1994 ja 1998, sekä Nonaka ja Takeuschi 1995),
laatujohtaminen (Sarala & Sarala 1997) sekä muutoksen johtaminen. Näitä näkökulmia ei kui-
tenkaan tarkastella tässä tutkimuksessa.  
1.3 Tutkimuksen rakenne
Luku yksi on johdanto, jossa esittelen lyhyesti tutkimuksen taustaa, tavoitteet, rajaukset, tut-
kimuskysymykset ja keskeiset käsitteet. Ensimmäisen luvun tavoitteena on johdattaa lukija 
aiheeseen. Luvussa kaksi käyn läpi aiheeseen liittyvää teoreettista taustaa ja tutkimuksia. Kä-
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tarkoitetaan ja tarkastelen oppimista jatkuvana prosessina. Toiseksi tarkastelen oppivan orga-
nisaation määritelmiä, osatekijöitä ja piirteitä. Kolmanneksi kuvailen oppivan organisaation 
johtajuutta, johtajan rooleja ja tehtäviä, sekä johtajuuden merkitystä oppivassa organisaatios-
sa. Luvun tavoitteena on selvittää lukijalle, mitä oppivan organisaation käsitteellä kokonai-
suutena tarkoitetaan ja auttaa häntä ymmärtämään tutkimusaihetta paremmin. Kolmannessa 
luvussa kerron, miten tutkimus on tehty ja miten aineisto on kerätty ja analysoitu. Luvun ta-
voitteena on selvittää ja perustella lukijalle aineiston, tutkimusmetodin ja analysointitavan va-
lintaan liittyvät seikat. Luvussa neljä olen analysoinut keräämääni aineistoa teema-analyysillä. 
Käyn aineiston läpi teemoittain. Tässä luvussa tavoitteenani on poimia aineistosta tutkimuk-
seni kannalta keskeisimmät asiat ja esittää ne mahdollisimman selkeällä ja mielenkiintoisella 
tavalla lukijalle. Luku viisi on tutkimuksen yhteenveto ja johtopäätökset. Luku koostuu tut-
kimuksen keskeisimmistä tuloksista. Tavoitteenani on poimia merkittävimmät tulokset aineis-
ton analyysin pohjalta ja tarkastella niitä. Lopuksi pohdin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
62 OPPIMINEN, OPPIVA ORGANISAATIO JA JOHTAMINEN
2.1 Lähtökohtana yksilöiden, tiimien ja organisaation oppiminen
Vanhalan ym. (2002, 247) mukaan työelämässä vaaditaan nykyisin lähes jatkuvaa oppimista, 
sillä kehityksen, muutoksen ja uusien vaatimusten seurauksena ihmiset tarvitsevat jatkuvasti 
uutta tietoa ja osaamista. Otalan (2000, 116) mukaan oppimaan oppimisesta on tullut tämän 
päivän tärkeimpiä perustaitoja, ja sen merkitys korostuu jatkuvasti elinikäisen oppimisen 
myötä. Elinikäinen oppiminen on yksilön jatkuva kehitysprosessi, joka kehittää yksilön osaa-
mista eli ihmisen koko pätevyyttä ja osaamispotentiaalia koko elämän ajan, ja joka mahdollis-
taa siten jatkuvassa muutoksessa elämisen. (Otala 2000, 102–103). Oppimisen tulee olla osa 
työtä (Otala 2000, 08).
Oppimisen tutkiminen perustuu pääasiassa behavioristiseen, kognitiiviseen ja humanistiseen 
tutkimustraditioon. Behaviorismin mukaan oppiminen on ehdollistumista. Kyse on ärsykkeen 
ja sitä seuraavan käyttäytymismuutoksen eli reaktion välisestä yhteydestä ja sen vakiinnutta-
misesta johdonmukaisen palautteen avulla. Behavioristisen tradition mukaan oppimisella tar-
koitetaan kokemuksen ja harjoituksen myötä syntynyttä käyttäytymisen muutosta. (Moilanen 
1996, 26; Vanhala ym. 2002, 248) Kognitiivisessa oppimisessa painottuu oppimisen tiedolli-
nen luonne. Kognitiolla tarkoitetaan tiedon hankintaan, käsittelyyn ja käyttöön liittyviä pro-
sesseja, kuten havainnointia, ajattelua, muistamista ja päättelyä. Kognitiivinen oppiminen 
edellyttää oikeanlaista oppimismotivaatiota, opittavan asian sisällön jäsentämistä ja oppimis-
prosessin etenemistä. Tämä tarkoittaa tiedon hahmottamista kokonaisuutena sekä tiedon tul-
kintaa ja sisäistämistä niin, että oppiminen olisi tuloksellista. (Vanhala ym. 2002, 248) Huma-
nismi tarkastelee ihmistä kokonaisuutena, itseänsä toteuttavana, luovana ja kokeilevana yksi-
lönä. Humanistisessa lähestymistavassa oppimiseen ihmistä tarkastellaan yksilönä, joka on 
enemmän kuin käyttäytymistä. (Moilanen 1996, 35; Vanhala ym. 2002, 249)
Oppivaa organisaatiota käsittelevässä kirjallisuudessa oppiminen nähdään prosessina. Kolbin 
(1984, 41) mukaan oppimisprosessissa tieto syntyy kokemuksen kautta, kun se ymmärretään 
ja kun sitä sovelletaan käytäntöön. Kolb katsoo oppimista kokemuksellisesta näkökulmasta ja 
erottaa oppimisprosessin oppimisen sisällöstä ja tuloksista. Oppimisprosessissa kokemus 
muuttuu tiedoksi, jota siirretään objektiivisina ja subjektiivisina näkemyksinä muille. (Kolb 
1984, 38) Tavallisimmin oppiminen tapahtuu yksinkertaisen havainnoinnin sekä kokemuksen, 
7ajatusten, virheistä ja esimerkistä oppimisen kautta (Laukkanen 1989, 68). Argyris (1993, 
132) kuvaa oppimista virheiden havaitsemiseksi ja korjaamiseksi. Virhe on mikä tahansa epä-
yhdenmukaisuus aiotun ja todella tapahtuvan toiminnan välillä. 
Argyris (1993) jakaa oppimisen single-loop ja douple-loop – oppimiseen. Yksinkertainen
single-loop – oppiminen tapahtuu ilman olemassa olevien arvojen ja toimintatapojen kyseen-
alaistamista ja muuttamista (Argyris, 1993, 8). Single-loop – oppiminen on pinnallista ja siinä 
saatua tietoa on vaikea siirtää uusiin tilanteisiin tai yleistää (Huuskonen 1997, 175). Toisen 
tason douple-loop – oppiminen on monimutkaista ja siinä kyseenalaistetaan taustaoletuksia, 
toimintatapoja ja ajatusmalleja (Argyris 1993, 9). Se voi olla vallitsevien ajatusmallien sisällä 
tapahtuvaa toiminnan kehittämistä tai koko ajatusmallin arviointia ja kehittämistä (Vesalainen 
& Strömmer 1999, 116). Kaikissa organisaatioissa tarvitaan single-loop ja douple-loop -
oppimista. Yksinkertainen oppiminen sopii rutiineihin ja toistuviin asioihin ja auttaa jokapäi-
väisessä työssä. Toisen tason oppimista tarvitaan monimutkaisissa ja muuttuvissa tilanteissa, 
ja se takaa oppivan organisaation tulevaisuuden. (Argyris 1993, 9) Toisen tason oppimisen 
tulee alkaa yksilötasolta ja sitten levitä organisaatiotasolle (Argyris 1993, 35). Toisen tason 
oppiminen on kuitenkin vaikeaa, koska ihmiset tuntevat sen uhkaavan heidän osaamistaan ja 
tuovan esiin heidän virheitään ja puutteellisuuksiaan (Huuskonen 1997, 181).
Oppiminen on eri asia kuin koulutus, sillä oppiminen on yksilön omaa toimintaa, kun taas 
koulutus on yhteiskunnan järjestämää. ”Jos koulutus saa aikaan pysyviä muutoksia osaami-
sessa eli tiedoissa ja taidoissa, arvoissa ja asenteissa, käsityksissä tai käyttäytymisessä, on ta-
pahtunut oppimista.” (Otala 2000, 106) Näin oppiminen voidaan määritellä kyvyksi uusiutua 
ja muuttaa pysyvästi toimintaa (Otala 2000, 186). Todellista oppimista tapahtuu vasta sitten, 
kun ihminen soveltaa, tarkkailee ja arvioi oppimisen tuloksia. Yksilötason oppimista ei pidä 
samaistaa koulutukseen, jossa vain annetaan tietoja ihmisen sovellettaviksi. Tällöin ei pääse 
syntymään kokonaisia ja täydellisiä oppimissyklejä. (Huuskonen 1997, 173) Ilman yksilön 
omaa halua tapahtuva koulutus koetaan subjektina. Koulutuksen tulokset säilyvät vähän aikaa, 
mutta ilman oppimiseen sitoutumista ihmiset lopettavat uusien taitojen käytön. Jos taas oppi-
minen on osa ihmisen omaa, henkilökohtaista visiota, on hän valmis tekemään kaikkensa pi-
tääkseen oppimista yllä. (Senge, Kleiner, Roberts, Ross, Smith 1994, 193)
Otala (2000, 108) kuvaa oppimista seuraavasti: Oppimista tapahtuu kaikkialla ja jatkuvasti, 
useimmiten vuorovaikutuksessa. Oppiminen on joustavaa ja tarvelähtöistä, ja siinä kommuni-
8kaatio on kaksisuuntaista. Oppilaan roolina on olla aktiivinen tuottaja ja toimija, ja hän myös 
kontrolloi oppimista. Oppiminen on oppilaan omasta tavoitteesta lähtevää ja tarkoituksena on 
osaamisen kehittyminen. Oppilaan kiinnostus on jatkuvaa ja hän määrittää itse, mitä haluaa 
oppia ja miten. Opettajan rooli on olla kaiken tämän avustaja, neuvoja ja tutor eli oppimisen 
tukija. Tieto välitetään oppijan oppimistyylin mukaan ja opintojen sisältö määräytyy oppija-
keskeisesti, sekä yksilön että organisaation tarpeiden mukaan. 
Yksilön oppiminen
Oppiminen on tiedoissa ja taidoissa harjaantumista, ja sen tuloksena syntyy ymmärtämistä eli 
ihminen pystyy jäsentämään maailmaa entistä paremmin (Huuskonen 1997, 172). Sengen 
(1990a, 14) mukaan oppimisen kautta ihminen kykenee laajentamaan kapasiteettiaan ja teke-
mään jotain sellaista, mihin ei ole aikaisemmin kyennyt. Oppiminen perustuu aikaisempiin 
kokemuksiin. Oppiminen on prosessi, jossa yksilö hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita ja 
kokemuksia, jotka johtavat muutoksiin hänen toiminnassaan. Oppiminen ei ole vain tietojen 
hankintaa, vaan siihen liittyy myös tunteita, asenteita ja arvoja, jotka vaikuttavat uuden tiedon 
arviointiin. (Sydänmaanlakka 2001, 30–31) Oppiminen on toisaalta tekemisen ja ymmärryk-
sen kautta tapahtuvaa kokemuksen hankkimista, toisaalta tiedon omaksumista. (Otala 2000, 
122; Sydänmaanlakka 2001, 36)
Ihmiset oppivat sykleissä, joissa vuorottelevat toiminta ja arviointi (Senge 1994, 60). Oppi-
misprosessia voidaan kuvata ns. Kolbin mallilla (kuvio 1), jossa oppiminen liittyy tiukasti 
käytännön kokemuksiin (Otala 2000, 121). Oppimisprosessissa tulee olla riittävästi aikaa ar-
vioinnille, pohdiskelulle ja uuden tiedon hankinnalle. Oppijan tulee olla motivoitunut oppimi-
seen, hänellä tulee olla saatavilla riittävästi tietoa ja hänen tulee osata jäsentää ristiriitaistakin 
tietoa. Oppijalla tulee myös olla mahdollisuus kokeilla ja soveltaa hankkimaansa oppia sekä 
viedä oppimisprosessi loppuun. (Sydänmaanlakka 2001, 41–42) Oppimisen ymmärtäminen 
syklisenä prosessina auttaa oppimaan nopeammin, arvioimaan opittua ja ymmärtämään syväl-
lisesti sen, mitä on tapahtumassa (Senge 1994, 61).
Kolbin mallissa oppimisen neljä vaihetta ovat: asioiden konkreettinen kokeminen, harkitseva 
arviointi, abstrakti käsitteellistäminen ja osallistuva kokeilu (Kolb 1984, 40; Vanhala ym. 
2002, 249). Oppiminen lähtee halusta oppia kokemuksista. Kolbin mallin mukaisessa oppi-
misprosessissa hankitaan aluksi uutta tietoa, jota kokeillaan käytännössä. Tekemisen kautta 
9syntyy kokemusta. Tämän jälkeen arvioidaan oppimisprosessia ja -kokemuksia, opitun ym-
märtämistä ja lisäksi tarvittavaa oppia. Arviointivaiheen aikana syvennetään ja sisäistetään 
kokemukseen liittyvää tietoa. Seuraavaksi pyritään käsitteellistämään uudet oivallukset ja 
luomaan niiden pohjalta teoria. Kun opittavaa asiaa käsitteellistetään, sen ymmärrys lisääntyy. 
Lopuksi uutta käsitystä tai teoriaa kokeillaan käytännössä ja siihen pyritään saamaan palautet-
ta. Käytäntöön soveltamisen yhteydessä tieto laajenee ja syventyy. Pyrkimyksenä on kehittää 
ja uudistaa jo olemassa olevia toimintamalleja. Tätä oppimisen sykliä seuraa uusi kierros, ja 
prosessi toistuu yhä uudestaan. (Senge ym. 1994, 60–61; Otala 2000, 122; Sydänmaanlakka 
2001, 35–36) Sengen ym. (1994, 18) mukaan oppimissyklin aidon toimimisen huomaa siitä, 
että ihmiset osaavat tehdä asioita, joihin he eivät ole aikaisemmin kyenneet.
Oppimistapahtuman tulisi aina sisältää kaikki kehän vaiheet, sillä ilman opitun asian arvioin-
tia ja kyseenalaistamista oppiminen jää kesken (Otala 2000, 122; Sydänmaanlakka 2001, 36). 
Ajatusmallien kyseenalaistaminen on tärkeää niiden uudistumisen kannalta. Arviointi voi joh-
taa omien tietojen puutteellisuuden huomaamiseen ja uuden tiedon hankintaan. (Vesalainen & 
Strömmer 1999, 114) Opitun asian mallintaminen edellyttää myös teoriatietoja, yleis- tai pe-
rusosaamista, jotka auttavat huomaamaan opitun asian ytimen. Tällöin ydinasia voidaan siir-
tää uuteen tilanteeseen tai työtehtävään ja sen avulla voidaan kehittää nykyistä työtä. Pelkkä 
kokemukseen nojautuminen ei riitä, sillä jatkuvan kehittämisen ja itsearvioinnin viitetausta 
katoaa, jos kokemus korvaa teorian. Ilman teoriaosaamista oppiminen jää vain yrityksen ja 
erehdyksen varaan. (Otala 2000, 122–123)
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Tiimin oppiminen
Tiimi on eri asia kuin ryhmä. Ryhmässä ihmiset toimivat yhdessä lähinnä oppiakseen toisten-
sa kokemuksista ja tehdäkseen päätöksiä, jotka auttavat yksilöiden tavoitteiden saavuttamista. 
(Jylhä, Paasio, Strömmer 1997, 154) Sen sijaan tiimi on pieni ryhmä ihmisiä, jotka ovat vuo-
rovaikutuksessa keskenään ja joilla on toisiaan täydentävää osaamista. Tiimi on sitoutunut 
yhteiseen päämäärään, tavoitteisiin ja toimintamalliin, ja se kokee olevansa yhteisvastuussa 
suorituksestaan. Tiimi käyttää hyväkseen kaikkien jäsentensä osaamista. (Juuti 1992, 106; 
Sydänmaanlakka 2001, 259) Tiimi on oppivan organisaation perusyksikkö ja sillä on kiinteä 
yhteys jäsentensä välillä. Sen koossapitävinä voimina toimivat yhteiset tavoitteet ja tiimihen-
ki, jotka luovat pohjan toiminnan ja ajattelun yhteistyölle. Tiimihenki antaa tilaa myös oppi-
misen kannalta tärkeille erilaisille näkemyksille. Tiimin vetäjällä on vastuu tiimihengen luo-
misesta, tiimin osaamisesta ja osaamisen jakamisesta tiimin jäsenten kesken. (Otala 2000, 
183–184)
Oppiminen 
toiminnan kautta
 Tiedon Tiedon
laajentaminen  syventäminen
 Oppiminen 
ymmärryksen kautta
Oppiminen /   
kokemus
Opitun arviointiKokeilu / mallin 
soveltaminen 
uudessa tilanteessa
Opitun muuttaminen 
abstraktiksi malliksi
Kuvio 1. Kolbin oppimiskehä (Otala 2000, 122).
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Tiimioppiminen on prosessi, jossa tiimi hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita ja kokemuksia, 
jotka johtavat muutoksiin tiimin toiminnassa (Sydänmaanlakka 2001, 48). Tiimin oppimisen 
tuloksena sen jäsenet saavat toisten hankkiman kokemuksen ja tiedon avulla osaamista sellais-
tenkin tilanteiden varalle, joissa he eivät itse ole olleet (Huuskonen 1997, 174). Yksilön op-
pimiseen verrattuna tiimin oppiminen on monimutkaisempaa, koska oppiminen on riippuvais-
ta jokaisen tiimin jäsenen kyvykkyydestä ja näiden kyvykkyyksien yhdistämisestä tiimin yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta uutena näkökulmana yksilöiden oppimiseen 
verrattuna on myös se, että toimintamallit ja ajattelutavat vaikuttavat ja säilyvät yksilöiden 
jälkeen ja heistä riippumatta. Nämä yhteiset ajattelumallit leviävät organisaatioon vuorovaiku-
tuksen avulla. (Vesalainen & Strömmer 1999, 113)
Tiimeissä pitää tapahtua oppimista, koska työ ja päätöksetkin tehdään niissä. Tiimi ei opi yk-
sinään, vaan yhdessä tiimissä tapahtuva oppiminen siirtyy jäsenten mukana toisiin tiimeihin. 
(Otala 2000, 183) Tiimi toimii yksilöiden oppimisen liitimenä, yhdistäen yksilöiden oppimi-
sen osaksi organisaation oppimista (Otala 2000, 168; Vanhala ym. 2002, 250). Tiimin oppi-
minen vaatii yhteisen näkemyksen syntymistä, sillä tiimin toiminta ei kehity, jos sen jäsenet 
eivät pääse yhteisymmärrykseen suunnasta ja keinoista (Vesalainen & Strömmer 1999, 116). 
Tiimin oppiminen edellyttää, että sillä on yhteiset tavoitteet ja toimintamallit. Oppiminen 
edellyttää myös sen jäsenten yhteistä kieltä ja kykyä keskustella ja kommunikoida sekä käsi-
tellä konflikteja. Lisäksi tiimin oppimiseen vaikuttaa se, kuinka hyvin tiimin jäsenet tuntevat 
toisensa ja pystyvät jakamaan osaamistaan. Tiimin osaaminen on enemmän kuin sen jäsenten 
osaamisen summa ja riippuu siitä, miten hyvin tiimi kykenee liittämään jäsentensä osaamista
yhteen niin, että organisaation yhteiset tavoitteet saavutetaan. (Senge 1990a, 237–268; Otala
2000, 184; Sydänmaanlakka 2001, 48–49)
Koska tiimin osaaminen on enemmän kuin sen jäsenten osaamisen summa, on myös tiimin 
oppiminen enemmän kuin sen yksittäisten jäsenten osaamisen edistämistä. Tiimin oppimis-
prosessissa yhdistyvät organisaation ja yksilön oppiminen. Yksilöillä on omat oppimisproses-
sinsa, mutta samanaikaisesti oppimista tapahtuu myös tiimitasolla. (Otala 2000, 184) Tiimin 
oppimisprosessi (kuvio 2) vastaa yksilön oppimisprosessia. Se käynnistyy jäsenten kokemus-
ten arvioinnilla, jossa tiimin jäsenet keskustelevat ajatuksistaan ja uskomuksistaan. Kun yksi-
lön toiminnan arviointi on henkilökohtaista, on tiimin toiminnan arviointi tiimin jäsenten yh-
teistä. Arvioinnin tuloksena syntyy jäsenten välinen yhteinen ymmärrys, visio, arvot ja toi-
mintamalli. Kun yhteinen perusta on muodostettu, tiimi voi tulla yhteiseen ymmärrykseen. 
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Tiimille tulee käsitys siitä, mitä he yhdessä tietävät. Oppimisprosessin kolmannessa vaiheessa 
tiimi laatii yhdessä toimenpidesuunnitelman ja päättää asian toteutuksesta ja analysoi tarvitta-
van osaamisen. Lopulta käynnistyy varsinainen toiminta. Jäsenet voivat toimia ja toteuttaa 
toimenpidesuunnitelmaa kukin erillään, jopa kaukana toisistaan, kunhan tiimin toimintaa 
koordinoidaan. Tiimin yhteinen ajattelumallin rakentaminen ja toimenpidesuunnitelman laa-
timinen auttavat koordinoimaan toimintoja laajasta etäisyydestä huolimatta siten, että tiimin 
oppimistulos on yhteisen tavoitteen mukainen. Lisäksi oppimiskehä muistuttaa tiimiä jatku-
vasti sen omista heikkouksista, mikä luonnostaan pakottaa tiimin jäsenet kompensoimaan toi-
nen toisiaan. (Senge ym. 1994, 61–62; Otala 2000, 185; Sydänmaanlakka 2001, 48). Johdon 
avainrooli on pitää oppimiskehä käynnissä. (Senge ym. 1994, 63)
Huuskosen (1997, 175) mukaan tiimin oppiminen on sinänsä helppo järjestää ja pitää yllä, jos 
sen jäsenet ovat luonnostaan vuorovaikutuksessa keskenään. Opitun siirtäminen laajemmin 
organisaatioon on ongelmallista, jos toiminta on ajallisesti tai maantieteellisesti hajautunutta. 
Tällöin uuden tiedon haltijan ja sen tarvitsijan välillä ei ole luonnollista kosketuspintaa. Oppi-
van organisaation haasteeksi tuleekin luoda prosesseja, jotka tehostavat uuden tiedon muodos-
tumista ja keräämistä sekä tiedon siirtoa ja omaksumista organisaation sisällä. 
Yksilö
Tiimi
Yhdessä
suunnittelu
Suunnittelu/
Kokeilu
Koordinoitu 
toiminta
Tekeminen
Arviointi
Yhteinen 
arvionti
Yhteisen 
ymmärryksen 
luominen
Mallintaminen
Konkreettista 
tekemistä
Abstraktia 
tekemistä
Toimintaa Arviointia
Kuvio 2. Tiimin oppimiskehä (Otala 2000, 185).
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Organisaation oppiminen 
Yksilön oppimisen yhteydessä oppiminen määriteltiin kyvyksi uusiutua ja muuttaa pysyvästi 
toimintaa (Otala 2000, 186). Organisaation oppimiseen liittyy myös valmius hankkia uutta 
osaamista. Organisaation uusiutuminen on sen toimintatapojen ja prosessien muuttamista sekä 
jatkuvaa uuden osaamisen hankkimista ja välitöntä hyödyntämistä. (Sydänmaanlakka 2001, 
50, 225) Organisaation oppimiseen liittyy myös koko yritysympäristön, kulttuurin, järjestel-
mien ja käytäntöjen kehittäminen (Vesalainen & Strömmer, 1999, 113). Organisaatiot oppivat 
vain yksilöiden oppimisen kautta, joskaan yksilöiden oppiminen ei itsessään takaa organisaa-
tion oppimista, mutta ilman sitä ei organisaation oppimista esiinny (Senge 1990a, 139). Aivan 
kuten tiimienkin yhteydessä todettiin, niin myös organisaation oppiminen on enemmän kuin 
sen yksilöiden oppimisen summa. Se on organisaation kykyä liittää yksilöiden oppiminen 
yleensä tiimien avulla yhteen siten, että organisaation yhteiset tavoitteet saavutetaan. (Otala 
2000, 168). Vanhalan ym. (2002, 250) mukaan ”organisaation oppimisen kannalta on tärkeää, 
että yksilöiden osaaminen siirtyy ryhmien osaamiseksi ja sitä kautta edelleen organisaation 
järjestelmien, kulttuurin ja toimintamallien tasolla tapahtuvaksi kehitykseksi.” 
Argyriksen (1993, 1) mukaan kaikkien organisaatioiden tulisi kehittää oppimiskykyään. Jos
oppiminen on virheiden havaitsemista ja korjaamista, niin mitä paremmin organisaatio oppii, 
sitä todennäköisemmin se kykenee havaitsemaan ja korjaamaan virheitä, sekä näkemään mil-
loin se on kykenemätön havaitsemaan ja korjaamaan niitä. Mitä tehokkaampi organisaatio on 
oppimisessa, sitä todennäköisemmin se on innovatiivinen tai tietää omat innovatiivisuutensa 
rajat. Argyris (1993, 8) määrittelee organisaation oppimista tapahtuvan, kun kaksi ehtoa täyt-
tyy. Oppimista tapahtuu kun organisaatio saavuttaa sen mitä se on aikonutkin eli kun suunni-
teltu toiminta ja toiminnan tulos vastaavat toisiaan. Oppimista tapahtuu myös silloin, kun aio-
tun toiminnan ja toiminnan tuloksen eroavuus on tunnistettu ja korjattu eli kun virhe on kor-
jattu.
Organisaation oppiminen on yksi välttämätön osa oppivaa organisaatiota. Organisaation op-
pimisella tarkoitetaan uuden tiedon luomista ja uuden osaamisen tuottamista organisaatiossa. 
(Otala 2000, 168) Sengen (1994, 49) mukaan organisaation oppiminen on kokemusten jatku-
vaa testausta ja siirtämistä kaikkien organisaation jäsenten saatavaksi ja tarkoitukseen sopi-
vaksi tiedoksi. Tämän määritelmän mukaan organisaation tulisi jatkuvasti testata kokemuksia, 
14
tuottaa tietämystä ja saada aikaan uusia kyvykkyyksiä. Tässä yhteydessä tiedolla tarkoitetaan 
kapasiteettia toimia tehokkaasti. Tiedon tulisi olla myös jaettua ja kaikkien yhteisesti käytet-
tävissä olevaa. 
Organisaation oppimisprosessi (kuvio 3) muistuttaa paljon yksilön oppimisen kehää. Organi-
saation oppimisprosessissa tietoa kerätään säännöllisesti sekä organisaation ulkopuolelta, ku-
ten asiakkaista ja markkinoiden kehityksestä, että sen sisältä, kuten henkilöstöstä ja sen toi-
minnasta. Organisaation sisältä ja ympäristöstä saadut tiedot liitetään toisiinsa ja tietoa analy-
soidaan. Kun uusi tieto liitetään jo olemassa olevaan tietoon, tapahtuu oppimista. Yhteisen 
tiedon tulkinnan ja arvioinnin myötä tieto jalostuu, kun ihmiset pääsevät vaikuttamaan siihen. 
Yhteinen tiedon tulkinta edellyttää avointa keskustelua ja synnyttää uudistumisen edellyttä-
mää energiaa. Organisaation yhteisen kielen ja jaettujen merkitysten kautta syntyy yhteisiä 
ajatusmalleja, joiden kautta ihmisten yhdessä oppiminen mahdollistuu. Aivan kuten yksilön 
oppimiskehä, myös organisaation oppimiskehä toistuu. (Otala 2000, 171–174).
Oppiminen edellyttää toiminnan jatkuvaa arviointia, jotta tekemisestä opitaan. Tekeminen, 
tiedon kerääminen, arviointi ja suunnittelu vuorottelevat. (Huuskonen 1997, 169) Huuskonen 
(1997, 170–171) kritisoikin oppimiskehän toteutumista, sillä yritysten palautejärjestelmät ovat 
usein puutteellisia eikä henkilöstöllä ole riittävää tietoa oman suorituksen arvioimiseksi. Puut-
teena voi olla myös se, ettei palautetta ole sidottu toiminnan tavoitteisiin ja päämääriin. Siksi 
Tiedon hankinta
Uusi tieto liitetään
organisaation toiminta-
ympäristöön ja toimintaan
Yhteisen tiedon 
tulkinta
Yhteisten 
ajatusmallien ja 
merkitysten luominen
Kuvio 3. Organisaation oppimiskehä (Otala 2000, 171).
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oppivan organisaation ensimmäinen haaste on luoda oppimissyklin perusperiaatteet osaksi 
käytännön toimintaa. Täydelliset oppimissyklit toteutuvat käytännössä harvoin, sillä ympäris-
tön muutos on usein nopeampaa kuin oppimissyklin eteneminen, jolloin edellisestä ei ehditä 
oppia. Organisaation tulisikin lyhentää oppimissyklejä ja parantaa niiden laatua. Itsearviointi 
ja korjaavat toimenpiteet tulisi voida käynnistää välittömästi.
2.2 Oppivan organisaation käsite
Ajatus oppivasta organisaatiosta on peräisin 1980-luvulta, ja se on noussut näkyväksi tieteelli-
seen keskusteluun ja johtamiskäytäntöihin 1990-luvulla (Vanhala ym. 2002, 214). Saralan ja 
Saralan (1997, 51–52) mukaan tosin jo 1920-luvun kirjallisuudesta on tunnistettavissa oppi-
vaa organisaatiota kuvailevia ajatuksia. 1960- ja 70-luvuilla pohdinta keskittyi oppimisen 
olemukseen, ja 1980 luvulla esiin nousivat koulutuksen, oppimisen ja yrityksen suorituskyvyn 
väliset yhteydet. 1980-luvun lopulla ja 1990-luvulla alettiin ymmärtää koulutuksen, oppimi-
sen ja suorituskyvyn vaikutus yrityksen tehokkuuteen ja kilpailukykyyn. 
Lähtökohta oppivalle organisaatiolle on ollut joustava ympäristöön sopeutuminen, sillä ympä-
ristön muutoksiin sopeutuvat ja jatkuvasti uusiutuvat organisaatiot menestyvät. Uusiutuminen 
edellyttää kuitenkin oppimista. (Otala 2000, 167; Sydänmaanlakka 2001, 24) ”Oppimisella
pyritään säilyttämään ja parantamaan yrityksen kilpailuasemaa ja tuottavuutta sekä kehittä-
mään innovatiivisuutta” (Otala 2000, 163). Organisaation on kyettävä jatkuvaan oppimiseen, 
mikäli sen menestys perustuu henkilöstön osaamiseen ja asiantuntijuuteen, sillä ilman jatku-
vaa osaamisen kehittämistä, jää asiantuntijuus vain väliaikaiseksi tilaksi (Räsänen 2000, 67).
Organisaation on muututtava ympäristöä ja kilpailijoita nopeammin, ja sen ainoa kestävä kil-
pailuetu on oppia kilpailijoita nopeammin. Tällöin ei riitä, että yksi oppii organisaation puo-
lesta, vaan koko organisaation on opittava. Tulevaisuuden menestyjiä ovatkin ne organisaati-
ot, jotka löytävät keinon hyödyntää ihmisten sitoutumista ja oppimiskapasiteettia kaikilla or-
ganisaatiotasoilla. (Senge 1990a, 4; Sydänmaanlakka 2001, 21) Garratin (1994, xviii) mukaan 
organisaatio voi tulla tehokkaaksi vain jos sen johtajat ovat kykeneviä jatkuvaan oppimiseen 
ja näyttämään suuntaa organisaation toiminalle.
Oppiva organisaatio on mahdollinen koska pohjimmiltaan ihmiset ovat oppijoita. Ihmiset op-
pivat luonnostaan ja rakastavat oppimista. (Senge 1990a, 4) Vanhalan ym. (2002, 214) mu-
kaan organisaation uudistumista ei kuitenkaan voida ratkaista vain johtajien yksisuuntaisten 
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ohjaustoimien avulla. Sen sijaan osaaminen ja sen uudistuminen tulisi saada osaksi organisaa-
tion luontaista käyttäytymistä. Samoin Otalan (2000, 167) mukaan organisaation oppimisvaa-
timus koskee koko organisaation lisäksi myös sen yksilöitä ja tiimejä, jotka ovat oppivan or-
ganisaation olennaisia osia. Merkittävää muutosta ei synny, jos sitä johdetaan vain ylhäältä, 
vaan tarvitaan myös aitoa sitoutumista. Jos johto ei käytä kontrolliaan viisaasti, sitoutuminen 
voi jäädä toteutumatta. (Senge 1996, 42) 
Määritelmiä oppivalle organisaatiolle
Organisaatio on ihmisten muodostama yhteistoimintajärjestelmä. Se on myös sosiotekninen 
järjestelmä, jolla on tietyt tavoitteet ja rakenne. Sosioteknisellä järjestelmällä tarkoitetaan sitä, 
että organisaatio muodostuu ihmisistä ja että organisaatiossa käytetään erilaisia teknologioita, 
välineitä ja osaamista, tuotanto- ja ohjausprosesseja. Organisaation ominaisuuksiin kuuluvat 
myös toiminnan jatkuvuus ja vakaus, työnjako ja koordinointi, sekä määriteltävissä olevat ra-
jat. (Vanhala ym. 2002, 187–188) Sengen (1990a, 11) mukaan organisaatio ei koskaan tule 
täysin valmiiksi oppivaksi organisaatioksi, vaan mitä enemmän organisaatio oppii, sitä tietoi-
semmaksi se tulee omasta tietämättömyydestään. 
Oppivalle organisaatiolle on löydettävissä kirjallisuudesta lukuisia eri määritelmiä, joista tus-
kin yksikään on ainoa oikea. Otalan oppiva organisaatio käsittelee niitä työyhteisössä käytet-
täviä järjestelmiä, toimintaperiaatteita ja organisaation piirteitä, jotka mahdollistavat organi-
saation oppimisen. Jos organisaatiossa tapahtuu oppimista yksilön, tiimin ja organisaation ta-
solla siten, että organisaatio saavuttaa oppimisprosessien avulla entistä paremmin tavoitteen-
sa, se on oppiva organisaatio. (Otala 2000, 168)
Vanhalan ym. (2002, 215) mukaan olennaisinta oppivassa organisaatiossa on seuraava: jotta 
organisaatio olisi oppiva organisaatio, sillä on oltava kyky tuottaa, hankkia ja siirtää tietämys-
tä sekä muuntaa toimintaansa uuden tiedon mukaan. Garvinin (1993, 40–41) mukaan uudet 
asiat ovat oppimisen edellytys ja ne käynnistävät organisaation kehityksen, mutta eivät vielä 
sellaisinaan riitä luomaan oppivaa organisaatiota. Organisaation tulee oppia muuttamaan uusi 
tieto uusiksi toimintamuodoiksi ja työtavoiksi. Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti 
sopeutua, muuttua ja uudistua ympäristön vaatimusten mukaisesti ja se pystyy nopeasti muut-
tamaan toimintotapojaan ja se organisoituu jatkuvasti itse. Oppiva organisaatio oppii koke-
muksistaan ja oppii oppimaan. (Sydänmaanlakka 2001, 49–50, 225) Oppivassa organisaatios-
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sa ihmiset laajentavat jatkuvasti kapasiteettiaan saada aikaan haluamiaan tuloksia, organisaa-
tio kehittää uusia ja laajoja ajattelumalleja ja ihmiset oppivat jatkuvasti oppimaan yhdessä.
(Senge 1990a, 3)
Oppivalle organisaatiolle tyypillinen piirre on kehittyneet toimintatavat, joilla tarkoitetaan 
henkilöstön osallistumista, oman osaamisen jatkuvaa kehittämistä, osaamisen tehokasta hyö-
dyntämistä, monipuolista yhteistyötä ja kannustavaa ilmapiiriä (Otala 2000, 29). Oppiva or-
ganisaatio osaa käyttää kaikkien yksilöiden ja ryhmien koko oppimiskykyä niin, että yhteiset 
tavoitteet saavutetaan. Sen ilmapiiri kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja kehittämiseen. Oppi-
vassa organisaatiossa sallitaan virheitä ja epäonnistumisia, rohkaistaan sisäistä kilpailua, lisä-
tään ja välitetään tietoa sekä edistetään ideointia. Oppivan organisaation jäsenet saavat jatku-
vasti kyseenalaistaa toimintaa, havaita virheitä ja korjata niitä itse uusimalla organisaatiota ja 
omia toimintojaan. Organisaatio oppii itsessään ja kannustaa ihmisiään oppimaan ja kokeile-
maan. Oppivassa organisaatiossa ihmisillä on mahdollisuus kehittyä jatkuvasti, saavuttaa ha-
luamiaan tuloksia, heillä on yhteiset tavoitteet ja he oppivat yhdessä. (Otala 2000, 162–163)
Parhaimmillaan oppivassa organisaatiossa ihmiset toimivat yhdessä ainutlaatuisella tavalla, 
luottavat toisiinsa, täydentävät toistensa taitoja, kompensoivat toistensa rajoituksia, heillä on 
yhteiset tavoitteet ja he tekevät ainutlaatuista tulosta (Senge 1990a, 4).
Oppivalle organisaatiolle on tyypillistä uuden tiedon etsiminen ja tutkiminen sekä entisten 
suunnitelmien ja toimintatapojen sopeuttaminen uuteen. Huuskonen (1997, 169) määrittelee-
kin oppivaa organisaatiota sen tiedollisen luonteen mukaan. Oppiva organisaatio kerää tietoa 
omasta toiminnastaan ja ympäristöstään, käyttää tätä tietoa arvioidakseen toimintaansa, järjes-
tää tulevaa toimintaansa arvioinnin perusteella ja ennakoi tulevaa tallentaen tietoa uusia tilan-
teita varten. Samoin Alasoinin (1999, 2) mukaan oppiva organisaatio kykenee luomaan nope-
asti ja kustannustehokkaasti uutta tietoa ja soveltamaan sitä käytäntöön. 
Oppivan organisaation osatekijät
Garvinin (1993, 41) mukaan oppivan organisaation peruselementit ovat järjestelmällinen on-
gelmanratkaisu, uusien menetelmien kokeilu, omista kokemuksista ja historiasta oppiminen, 
muiden kokemuksista ja parhaista menetelmistä oppiminen, sekä koko yrityksen kattava, no-
pea ja tehokas tiedonkulku. Näitä toimintoja tukevien ja jokapäiväiseen toimintaan integroita-
vien järjestelmien ja prosessien rakentaminen mahdollistaa entistä tehokkaamman oppimisen 
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johtamisen. Järjestelmällisen ongelmanratkaisun avulla pyritään jatkuvaan kyseenalaistami-
seen ja parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Kokeilutoiminnan, uuden tiedon järjestel-
mällisen etsimisen ja testauksen, päämääränä on näkökulmien laajentaminen ja syvällisen 
ymmärryksen aikaansaaminen sekä toiminnan jatkuva uudistaminen. Kokemuksista oppimi-
sen tarkoituksena on aiemman tiedon hyödyntäminen ja omista virheistä oppiminen, ja myös 
muilta voidaan oppia tehokkaita työtapoja ja toimintamalleja. Lisäksi tieto täytyy levittää no-
peasti ja tehokkaasti koko organisaatioon, jotta oppiminen ei jäisi vain paikalliselle tasolle. 
(Garvin 1993, 41–47)
Senge (1990a, 1994) määrittelee viisi oppivan organisaation osa-aluetta (discipline), jotka 
erottavat oppivan organisaation muista organisaatioista. Näitä ovat: systeemiajattelu, itsehal-
linta, mentaalit mallit, yhteisesti muodostettu jaettu visio ja tiimioppiminen. Systeemiajattelu 
(systems thinking) toimii kaikkien osa-alueiden integroijana. Se on kulmakivi sille, miten op-
piva organisaatio näkee maailman. (Senge 1990a, 69) Systeemiajattelussa on kyse ajatteluta-
van muuttamisesta: tulisi nähdä kokonaisuuksia ja asioiden välisiä keskinäisiä suhteita pelkki-
en syy-seuraussuhteiden sijaan, sekä nähdä muutosprosesseja yksittäisten tilannekuvien sijaan 
(Senge 1990a, 73; Senge ym. 1994, 88). Itsehallinta (personal mastery) havainnollistaa ja sy-
ventää omaa henkilökohtaista visiotamme, kehittää kärsivällisyyttä ja auttaa näkemään todel-
lisuuden objektiivisesti. Se on oppivan organisaation keskeinen kulmakivi ja henkinen perus-
ta. (Senge 1990a, 7) Mentaalit mallit (mental models) ovat oletuksia, yleistyksiä ja mielikuvia 
itsestämme, toisista ihmisistä ja instituutioista. Ne vaikuttavat siihen, miten ymmärrämme 
maailmaa sekä miten toimimme ja käyttäydymme (Senge 1990a, 8, 175; Senge ym. 1994, 
235) Visio on tulevaisuuden kuva, jota kohti organisaatio hakeutuu (Senge 1990a, 223). Op-
pivassa organisaatiossa on saatava kaikki organisaation jäsenet mukaan vision luomiseen, jot-
ta saadaan aikaan organisaation tavoitteisiin perustuva visio, johon ihmiset sitoutuvat ja jonka 
määrittelemiä tavoitteita kohti he pyrkivät (Senge ym. 1994, 298–299). Yhteisesti muodostet-
tu, jaettu visio (building shared vision) edistää sitoutumista, oppimista, yhteisöllisyyttä, riskin 
ottoa ja kokeilua, antaa oppimiselle suunnan ja sen avulla ihmiset haluavat tehdä parastaan 
(Senge 1990a, 9, 260). Tiimioppiminen (team learning) on ratkaisevaa, sillä ilman tiimioppi-
mista ei myöskään organisaatio opi (Senge 1990a, 10).
Kaikkia viittä osa-aluetta tarvitaan, sillä jokainen osa-alue saa muut osa-alueet toimimaan te-
hokkaammin. Niitä tulee kehittää kokonaisuutena ja yhtä aikaa. (Senge 1990a, 172–173; 
1994, 77) Sydänmaanlakka (2001, 54, 256) nimittää Sengen viittä osa-aluetta organisaation 
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oppimistaidoiksi. Organisaation oppimistaidoilla tarkoitetaan toimintatapoja, prosesseja ja 
arvoja, jotka vaikuttavat siihen, miten tehokkaasti organisaatio oppii. Viiden osa-alueen hal-
linnassa tarvitaan avoimuutta, päätöksenteon siirtämistä paikalliselle ja alemmalle tasolle, joh-
tajilta uudenlaista ajankäyttöä ja uutta johdon roolia, perheen ja työn välisen ristiriidan voit-
tamista sekä tietotekniikkaan perustuvia oppimisympäristöjä (Senge 1990a, 272–315).
Otalan (2000, 190) mukaan oppivan organisaation perusta on organisaation rakenne, joka 
mahdollistaa vapaan tiedon kulun ja jatkuvan uudelleenorganisoitumiseen. Otalan oppivan 
organisaation osatekijät (kuvio 4) ovat visio ja tavoitteet, yrityksen kulttuuri, johtajuus, orga-
nisaatio, tiedon hallinta ja tulos. Oppivassa organisaatiossa on kaikkia elementtejä yhdistävä 
ydin, joka muodostuu visiosta ja tavoitteista sekä arvoista ja toimintatavasta. Nämä ohjaavat 
organisaation toimintaa ja antavat sille suunnan. Ydin estää systeemiä hajoamasta, sillä se 
muodostaa organisaation kontrolloivan osan. Ydin toimii organisaation vakauttajana ja vasta-
painona sille kaaokselle, jonka vapaus ja itseorganisoituvuus tuovat organisaatioon. 
Oppivan organisaation tärkein prosessi asiakasprosessin jälkeen on oppimisprosessi, jonka 
avulla organisaatio saavuttaa entistä paremmin tavoitteensa (tuloksen). Kuten aiempana on 
esitetty, oppivassa organisaatiossa tapahtuu oppimista yksilö-, tiimi- ja organisaatiotasoilla. 
Osaamisen kehittämisprosessi ja oppimisen tukiprosessi tukevat, edistävät ja mahdollistavat 
organisaation, tiimien ja yksilöiden oppimisen, ja hyödyntävät oppivan organisaation perusra-
kenteita. (Otala 2000, 191) 
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2.3 Oppivan organisaation johtaminen
Johtaminen on oppivan organisaation perusta, joskaan oppiva organisaatio ei voi toimia vain 
johdon käskystä, vaan tarvitaan kaikkien organisaatiotasojen integroitua ajattelua ja toimintaa. 
Johdon tulee ymmärtää, miten oppiminen tapahtuu, sekä mikä on oppiva organisaatio ja mil-
laista sitoutumista se vaatii. Oppivassa organisaatiossa ei toimi perinteinen, autoritäärinen 
johtajakäsitys. (Senge 1990b, 7-10) Johdon perinteisiä rooleja tulee muuttaa, jotta johto voi 
helpottaa ja edistää oppimista ja kehitystä (Moilanen 2001b, 67) Oppivaa organisaatiota ei 
rakenneta hetkessä, vaan se syntyy ajan myötä hitaasti ja vakaasti karttuneista ja huolellisesti 
vaalituista asenteista, sitoumuksista ja liikkeenjohdon prosesseista. Tähän muutokseen tarvi-
taan aikaa, tiedollista valmiutta ja avoimuutta. (Garvin 1993, 50)
Orgaaninen ja avoin oppiva organisaatio
Organisaation oppiminen
Tiimien oppiminen
Yksilöiden oppiminen
Visio 
Tavoitteet
Kulttuuri Johtajuus
Organisaatio Tiedon hallinta
Osaamisen 
kehittäminen Oppimisen 
tukeminen Tulokset
Kuvio 4. Oppiva organisaatio (Otala 2000, 191).
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Toimintaympäristö määrittää organisaation ominaisuuksia. Nopeasti muuttuvassa, dynaami-
sessa ja epävarmuutta sisältävässä ympäristössä organisaatiot alkavat hakea orgaanista organi-
saatiomuotoa, joustavaa rakennetta ja työnjakoa, avointa tiedonkulkua, vähentää hierar-
kiatasoja ja sääntöjä, hajauttaa päätöksentekoa ja lisätä ihmisten osallistumista. (Juuti 1992, 
232–233; Vartiainen ym. 1999, 60). Oppivassa organisaatiossa ihmisiä pidetään oma-
aloitteisina ja vastuuseen kykeneviä, ja he haluavat työskennellä ilmaistakseen ja kehittääk-
seen itseään. Ihmisen tulee voida toteuttaa ja kehittää itseään samalla kun hän tavoittelee or-
ganisaation yhteisiä päämääriä. (Juuti 1992, 230–231)
Oppiva organisaatio on luonteeltaan pikemminkin orgaaninen kuin mekanistinen. Mekanisti-
sessa organisaatiossa tehtävät on tarkasti määriteltyjä ja pitkälle jaettuja, ja niiden suorittamis-
ta koordinoidaan tarkasti. Valta on ylimmällä johdolla ja se määräytyy hierarkkisen aseman 
mukaan. Mekanistisessa organisaatiossa yksilön odotetaan olevan lojaali ja noudattavan orga-
nisaation sääntöjä. Johto valvoo yksilöiden toimintaa ja pyrkii minimoimaan ihmisten oma-
aloitteisuudesta aiheutuvat ongelmat. Sen sijaan orgaanisessa organisaatiossa tehtävät määri-
tellään aina uudelleen ja useat ihmiset saattavat vastata samoista asioista. Toimintaa koordi-
noidaan jatkuvalla keskinäisellä sovittelulla ja valta on aina eniten osaavalla. Henkilöstöllä on 
toimintavapaus ja ihmisten älykkyys ja luovuus pyritään saamaan organisaation käyttöön. 
(Räsänen 2000, 65–67) 
Oppivassa organisaatiossa on vain muutamia hierarkiatasoja (Juuti 1992, 223), sillä organi-
saatio madaltuu ja kevenee henkilöstön osallistamisen ja itsenäisen vastuunoton vuoksi (Hei-
nonen & Järvinen 1997,21). Garrattin (1994, 12) mukaan organisaation tehokkuus vaatii kui-
tenkin vähintään kolme hierarkian tasoa: ulkoisen valvonnan, sisäisen integroinnin ja suunnan 
näyttämisen sekä operationaalisen suunnittelun ja toiminnan. Oppivan organisaation johtami-
nen tapahtuu yhteisen vision, yhtenäisten päämäärien ja yhtenäisen kulttuurin kautta ja alais-
ten mielipiteitä kuunnellen. Jäsenillä on vaikutusmahdollisuus ja mahdollisuus osallistua joh-
tamiseen. Ihmiset sitoutuvat päämääriin, koska heillä on mahdollisuus osallistua niiden suun-
nitteluun. (Juuti 1992, 223)
Organisaatio voi omalla toiminnallaan ja rakenteillaan joko estää tai edistää ihmisten oppimis-
ta, joten oppivassa organisaatiossa rakenteita ja toimintaa tulee kehittää oppimisen ja kehitty-
misen näkökulmasta (Argyris 1993, 123; Sarala & Sarala 1997, 58 ). Organisaatio kykenee 
oppimaan, jos se ei toimi konemaisena funktionaaliorganisaationa, vaan avoimena systeeminä 
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tai holonisena organisaationa. Konemaisella funktionaaliorganisaatiolla tarkoitetaan suljettua 
systeemiä, johon ei pääse helposti uutta tietoa organisaation ulkopuolelta eikä organisaatio 
itse jalosta saamaansa tietoa. Sitä vastoin avoin systeemi toimii vuorovaikutuksessa ympäris-
tönsä kanssa ja kykenee oppimaan uutta. Holonisessa organisaatiossa korostuvat osaaminen ja 
tieto, jotka saavat liikkua vapaasti. Holoninen organisaatio kykenee jatkuvasti uusiutumaan ja 
organisoitumaan itse tilanteen vaatimalla tavalla, ja se oppii oppimaan.  Mitä lähempänä or-
ganisaation kehitys on holonista organisaatiota, sitä paremmin se oppii uutta. (Otala 2000, 
186–188, Sydänmaanlakka 2001, 26–27, 260). 
Oppivassa organisaatiossa organisaatio ei kuitenkaan ole itse tarkoitus, vaan tapa saavuttaa 
päämäärät (Sydänmaanlakka 2001, 209). Argyriksen (1993, 75) mukaan oppivassa organisaa-
tiossa tehokkaimpia organisaatiorakenteita ovat projektitiimi ja matriisiorganisaatio. Nämä 
sopivat monimutkaisten päätösten tekemiseen, useiden erilaisten tuotantopanosten yhdistämi-
seen, ja jatkuvaan, pitkäjänteiseen sitoutumiseen sekä yhteistyön aikaansaamiseen ja tavoit-
teiden yhdentämiseen. Jokaisen organisaation jäsenen on sitouduttava yhteisiin tavoitteisiin 
ilman, että organisaatiota rasitetaan liiallisilla ja tarpeettomilla rakenteilla. Matriisiorganisaa-
tiossa valta ja kontrolli on annettu yksilöille ja/tai ryhmille, jotka pystyvät hoitamaan tehtävän 
parhaiten. Siten valta ei riipu yksilön tai ryhmän hierarkkisesta asemasta organisaatiossa. Mat-
riisiorganisaatiossa yksilöille ja ryhmille on annettu laajasti vastuuta ja valtaa tehdä päätöksiä. 
Projektitiimi luodaan ratkaisemaan jotain tiettyä ongelmaa, ja sen jäsenet kootaan organisaati-
on toiminnan kannalta tärkeistä yksiköistä. Jokaisella jäsenellä on tasavertainen vastuu ja val-
ta ongelman ratkaisemisessa. (Argyris 1993, 61) Matriisiorganisaatiossa ongelmaksi voi kui-
tenkin muodostua asioiden tärkeysjärjestyksen heikkeneminen ja epäselvyys. Päätösten te-
koon voi mennä paljon aikaa, vastuun jakaminen ja yhteisvastuu voivat tulla epäselviksi, ja 
konflikteja voi muodostua epäselvien roolien ja vastuualueiden vuoksi. Siten johtajien tulee 
panostaa yhteistyöhön muiden johtajien kanssa sekä sopeutua jatkuvaan epävarmuuteen. 
(Johnson & Scholes 1997, 375–376)
Johtajuus ihmisten organisaatiossa
Vanhalan ym. (2002, 257) johtajuus (leadership) liitetään yleensä ihmisiin ja johtaminen (ma-
nagement) asioihin. Leadershipin ja manegementin peruserona nähdään, että leadershipissä on 
kyse monimuotoisesta vuorovaikutuksesta esimiehen ja alaisten välillä, kun taas management 
nojaa pitkälle rationaaliseen päätöksentekoon. Prewittin (2002, 59) mukaan johtamisen ja joh-
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tajuuden erona on se, että johtajuus on pikemminkin ansaittu asema kuin määrätty tehtävä. 
Ihmisten johtaja (leader) keskittyy näkemään organisaation tulevaisuuden ja asioiden johtaja 
(manager) päivittäiset tavoitteet. Ihmisten johtaja laatii strategian tavoitteiden saavuttamiseksi 
ja asioiden johtaja allokoi resursseja. Ihmisten johtaja inspiroi ja motivoi alaisiaan, kun taas 
asioiden johtaja antaa ja panee toimeen käskyjä ja valvoo toimintaa. Siten johtajuus liittyy 
tietynlaiseen käyttäytymiseen, ei organisationaaliseen asemaan tai titteliin. Garrattin (1994, 
90–91) mukaan oppivan organisaation johtamisessa pehmeiden asioiden, kuten tunteiden ja 
ihmisten, tulee olla tasapainossa kovien asioiden, kuten analyysin ja arvioinnin kanssa. Johta-
jan tulee osata johtaa sekä kovia ja teknisiä asioita, että pehmeitä ja emotionaalisia ihmisiä.
Johtaminen on sosiaalinen vuorovaikutusprosessi, jonka avulla pyritään vaikuttamaan ihmis-
ten toimintaan niin, että halutut tavoitteet saavutetaan (Juuti 1992, 155). Myös Arvosen (1991, 
32) mukaan johtajuus on sosiaalinen ilmiö, suhde- ja vaikuttamisprosessi, jossa korostuu joh-
tajan ja alaisten välinen kommunikaatio. Johtajuuden lähtökohtana ovat pikemminkin symbo-
liset toiminnot, kuten merkitysten luominen ja arvojen edistäminen, kuin muodolliset aktivi-
teetit ja hallinnollinen suunnittelu. Samoin Coad ja Berry (1998, 165) kuvaavat johtajuutta 
(leadership) prosessina, jossa johtaja ja alaiset keskustelevat yhteisen tarkoituksen saavutta-
misesta, joskin johtaja käy jatkuvaa keskustelua myös muiden johtajien, kollegojen ja itseään 
ylempien johtajien kanssa.
Heinosen ja Järvisen (1997, 33–34) mukaan johtaminen on inhimillisten voimavarojen oh-
jaamista. Tällöin johtaja on inhimillisten voimavarojen ohjaaja, esikuva, visioiden antaja ja 
kuuntelija, mutta ei käskijä. Johtaja on myös arvojen luoja ja vaalija. Johnsonin (2002, 243) 
mukaan johtajuus on ihmisten suostuttelua toimimaan kohti yhteistä tavoitetta. Se on ihmisiin 
vaikuttamista. Oppivassa organisaatiossa johtajuus on johtajan ja alaisten välistä, ja se nostaa 
motivaatiota ja moraalia. Johtajuus muuttaa organisaatiota ja sen avulla suunnitellut aikomuk-
set toteutetaan käytännössä. Wickhamin (2001, 367–368) mukaan johtajuutta, valtaa ja moti-
vaatiota käytetään johtamisen työkaluina. Johtajuus on valtaa keskittää ja suunnata organisaa-
tiota, ja valta kykyä vaikuttaa organisaation toimintaan. Johtajalla tulee olla valtaa, mutta kos-
ka valta tuo mukanaan myös vastuuta, on johtajan osattava käyttää valtaansa oikein (Wick-
ham 2001, 372, 374).
Oppivassa organisaatiossa ei riitä pelkkä asioiden johtamisen taito, sillä perinteiset johtamisen 
työkalut ja tekniikat on luotu muuttumattomaan organisaatioon. Perinteistä johtamisosaamis-
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takin kyllä tarvitaan, mutta sen rinnalle tarvitaan myös ihmisten johtamistaitoja. (Mayo ja 
Lank 1994, 19) Otalan (2000, 167) mukaan oppiva organisaatio on ”ihmisten organisaatio”, 
jossa korostuu ihmisten johtaminen. Myös Sydänmaanlakan (2001, 210) mukaan oppivassa 
organisaatiossa panostetaan henkilöstöjohtamiseen, jolla Sydänmaanlakka (2001, 220) tar-
koittaa ihmisten johtamista, jonka tavoitteena on tukea organisaation ja sen jäsenten päämää-
rien saavuttamista. Henkilöstö nähdään organisaation tärkeimpänä resurssina ja sen johtami-
seen, osaamiseen, motivaatioon ja tyytyväisyyteen kiinnitetään erityistä huomiota. Sydän-
maanlakan (2001, 211) mukaan johtaminen nähdään oppivassa organisaatiossa ”palvelufunk-
tiona”, jolloin johtajan tehtävä on onnistumisen organisointi.
Moilasen (2001a, 3-4) mukaan oppivan organisaation johtaminen (managing ja leading) koos-
tuu kokonaisuuden johtamisesta sekä oppijoiden ja oppimisen johtamisesta. Kokonaisuuden 
johtaminen tarkoittaa huolenpitoa kaikista organisaation laajuisista systeemeistä, prosesseista 
ja rakenteista, jotka mahdollistavat ja estävät oppimista. Oppijoiden ja oppimisen johtaminen 
on yksilöistä ja ryhmistä huolehtimista, niin kauan kuin nämä tarvitsevat apua tullakseen pa-
remmiksi oppijoiksi. Oppivassa organisaatiossa johtamiseen (management) liittyy myös toi-
minnan koordinointi ja arviointi. Ihmissuuntautuneeseen johtamiseen kuuluu kannustus, tu-
keminen, rohkaisu, arvostus, kunnioitus ja toisten hyväksyminen. Johtajan tehtävänä on myös 
mahdollistaa ihmisten osallistuminen, vähentää jännitteitä ja ristiriitoja ja mahdollistaa yhtei-
sen näkemyksen syntyminen. (Juuti 1992, 156–157)
Oppivan organisaation toimintaan vaikuttaa ratkaisevasti sen johtajuus (Otala 2001, 198–
199). Johdon rooli on keskeinen, sillä ilman johdon esimerkkiä sekä oppimisen ja oppivan 
organisaation kehittämiseen sitoutumista ei ole organisaation laajuista sitoutumista eikä teho-
kasta, tietoista työskentelyä kohti oppivaa organisaatiota (Moilanen 2001b, 71). Sengen 
(1990a, 173) mukaan perusjohtamisstrategia on yksinkertainen, sillä johtajan tulee olla vain 
esikuva. Johdolla onkin suuri vaikutus organisaation käyttäytymiseen, ja se voi omalla käyt-
täytymisellään ja esimerkkinä toimimisellaan saada levitettyä omia arvojaan koko organisaa-
tion arvoiksi (Argyris 1991, 108). Oppivassa organisaatiossa tarvitaan normaaleja johtamis-
prosesseja ja työskentelyä rakenteiden ja systeemien kanssa, jotta ne parhaalla mahdollisella 
tavalla tukisivat ja helpottaisivat oppimista. Oppivan organisaation johtajuus on koulutusta, 
opettamista, auttamista, palautteen antamista ja kuuntelua, jotta oppiminen edistyisi. Yksilöta-
solla tarvitaan myös halua ja motivaatiota oppia ja kehittyä. (Moilanen 2001b, 60–61) 
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Oppivan organisaation johtajan tavoiteltuja ominaisuuksia ovat kyky luoda visioita ja tavoit-
teita, hyväksyä virheitä, kyky kommunikoida, kannustaa ja kunnioittaa ihmisiä sekä olla in-
nostava johtaja. Sen sijaan väistyviä piirteitä ovat ihmisten käskeminen ja holhoaminen, yksi-
tyiskohtaisten ohjeiden antaminen, rankaiseminen ja johtajan yksinpuhelu. (Jylhä ym. 1997, 
160) Oppivan organisaation johtajan tulee sietää ja arvostaa erilaisuutta sekä sietää riskiä ja 
epävarmuutta, joiden avulla päästään luovuuteen ja ihmisten kannustamiseen sekä organisaa-
tion ja sen oppimisen kehittämiseen (Garratt 1994, 83, 89) Johtajan tulee olla objektiivinen, 
antaa ihmisille aikaa ja tilaa tehdä työnsä ja oppia siitä, osoittaa ymmärrystä ja olla organisaa-
tion tukena (Garratt 1994, 116). Johtajan tulee myös antaa ihmisille huomiota, rakentaa suh-
teet alaisten kanssa ja keskittyä ihmisten tarpeisiin sekä antaa haasteita ja oppimismahdolli-
suuksia. Delegoinnin myötä riski nousee, mutta ihmisten itseluottamus kasvaa. Kun johtaja 
osoittaa luottamusta, arvostusta ja virheiden hyväksymistä, ihmiset haluavat kehittyä ja tehdä 
aloitteita, he luottavat johtajaan ja arvostavat häntä. (Coad & Berry 1998, 166)
Johtajuus ja johtajan roolit oppivassa organisaatiossa
Sengen (1994, 66) mukaan ylimmän johdon vaikutus organisaatioon on suuri. Ylin johto on 
niin vaikutusvaltainen, että lähes kaikki sen tekeminen tai tekemättä jättäminen vaikuttavat 
organisaatioon. Kaikki heidän käyttäytymisensä, keskustelunsa ja toimintansa ilmaisevat niitä 
arvoja, joiden he uskovat olevan tärkeitä organisaatiossa. Tämän takia oppivaa organisaatiota 
ei voi olla olemassa ilman ylimmän johdon sitoutumista ja johtajuutta. Sengen (1990b, 9) 
mukaan johtajan rooli on oppivassa organisaatiossa hyvin erilainen kuin perinteisen, karis-
maattisen päätöksentekijän rooli on ollut. Oppivan organisaation johtajien tulisi olla erilaisia 
ihmisiä, jotka tulevat organisaation eri johtajatasoilta ja jotka johtavat eri tavoin. He ovat ai-
dosti sitoutuneet muutokseen ja organisaatioon, ja he johtavat alaisiaan kehittämällä uusia tai-
toja, kyvykkyyttä ja ymmärrystä.   
Oppivan organisaation johtajalla on useita eri rooleja. (Sarala & Sarala 1997, 51; Otala 2001, 
198) Otalan (2001, 198, 200) mukaan ylimmän johdon tehtävänä on yhteisen tahtotilan luo-
minen ja kommunikoiminen ja keskijohdon tehtävänä oppimisen edistäminen. Keskijohtoa 
tarvitaan tiimien vetäjänä, valmentaja ja avustajana. Jylhän ym. (1997, 159) mukaan johtaja 
työskentelee eri tasoilla. Ensinnäkin johtajat toimivat yksilöiden johtajina, rohkaisten ja kan-
nustaen heitä. Johtajan tehtävänä on tällöin motivoida, innostaa, ohjata, kehittää, neuvoa ja 
tukea alaisiaan. Toiseksi johtajat toimivat tiimitason johtajina, kooten ja johtaen tiimejä. 
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Kolmanneksi johtajat toimivat omien yksikköjensä johtajina, luomalla ja ylläpitämällä yhteis-
tä näkemystä toiminnan visiosta ja strategiasta. 
Samoin Senge (1994, 46) määrittelee johdon roolia ja tehtäviä johdon aseman mukaan. Näitä 
ovat linjajohtajat (local line leader), päälliköt (executive leader) sekä kontaktien solmijat (in-
ternal networkers). Paikallisen tason linjajohtajat ovat avainasemassa organisaation oppimisen 
kannalta ja heillä on riittävästi valtaa saada aikaan toiminnan muutoksia. Linjajohtajat kehit-
tävät organisaation toimintaa oman kokeilutoimintansa avulla, mahdollistavat tehokkaasti op-
pimisprosessit käytännön kokemuksensa avulla ja roolimalleina toimimalla. (Senge 1994, 46–
48) Päälliköt tukevat linjajohtajien työtä toimimalla tukijoina, mentoreina ja ajatusten jakaji-
na. Päälliköt kehittävät oppimiselle sopivaa infrastruktuuria ja ovat omalla esimerkillään ra-
kentamassa koko organisaation laajuista oppimiskulttuuria. (Senge 1994, 48–51) Kontaktien 
solmijat ovat yhteisöllisyyden ja uuden kulttuurin rakentajia. Koska heillä ei ole asemaan pe-
rustuvaa auktoriteettia, he ovat vapaita liikkumaan organisaatiossa melko huomaamattomasti 
sekä saavat helposti puolelleen ihmisiä. Näin he voivat edistää jotain ajatusta, kun ihmiset 
luottavat heihin. Kontaktien solmijat edistävät organisaation oppimista ja levittävät oppia, he 
auttavat ihmisiä arvioimaan oppimaansa ja yhdistävät ihmisiä. (Senge 1994, 54–56)
Sengen (1996, 56) mukaan oppivassa organisaatiossa johtajilla on kolmenlaisia geneerisiä 
rooleja: he ovat ohjaajia (leader), opettajia (teacher) ja palvelijoita (steward). Nämä roolit ovat 
jakautuneet ihmisille, jotka johtavat eri organisaatioasemista. Johdon roolit vaativat uusia tai-
toja, kuten kykyä muodostaa jaettu visio, nostaa esiin ja haastaa vallitsevia mentaaleja malleja 
ja kehittää systeemiajattelua, sillä oppivan organisaation johtajat ovat vastuussa sellaisen or-
ganisaation rakentamisesta, jossa ihmiset jatkuvasti laajentavat kapasiteettiaan rakentaa tule-
vaisuuttaan, eli ovat vastuussa oppimisesta. (Senge 1990b, 10; Senge 1996, 46) Johnsonin 
(2002, 245) mukaan oppivan organisaation johtajuudessa korostuu vision luominen, valtuut-
taminen ja johtajan roolimalli. Mayon ja Lankin (1994, 22) mukaan oppivan organisaation 
johtajan rooli koostuu kuudesta eri taidosta tai ominaisuudesta. Näitä ovat vision luoja, riskin 
ottaja, oppija, valtuuttaja, valmentaja ja yhdistäjä. 
Quinn ym. (1996, 16) määrittelevät kahdeksan johtajan roolia: ohjaaja (director), tuottaja 
(producer), tarkkailija (monitor), koordinoija (coordinator), mentori (mentor), helpottaja (faci-
litator), innovaattori (innovator) sekä välittäjä (broker). Ohjaajan vastuulla on visiointi, tavoit-
teiden asettaminen, suunnittelu ja organisointi sekä tehokas delegointi. Tuottaja työskentelee 
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tuloksekkaasti, edistää tuloksekasta työympäristöä ja hallitsee aikaa ja stressiä. Tarkkailijan 
vastuulla on ihmisten käyttäytymisen valvonta sekä yhteistyön ja organisaation käyttäytymi-
sen johtaminen. Koordinoijan vastuulla on projektien johtaminen, työn suunnittelu sekä eri 
yksikkörajat ylittävä johtaminen. Mentorin tulee ymmärtää sekä itseään että muita, kommuni-
koida tehokkaasti sekä kehittää alaisiaan. Helpottajan roolissa johtaja rakentaa tiimejä, käyttää 
osallistavaa päätöksentekoa ja johtaa konfliktitilanteita. Innovaattori elää muutoksessa, ajatte-
lee luovasti ja luo muutosta. Välittäjä kokoaa valtaa, edistää yksimielisyyttä ja sitoutumista 
sekä esittää ideoita. (Quinn ym. 1996, 22–23) Näistä rooleista lähimpänä oppivan organisaati-
on kirjallisuudessa esitettyjä rooleja lienevät ihmissuhdemallin mentori ja helpottaja sekä 
avoimen systeemin mallin innovaattori ja välittäjä.
Ihmissuhdemallissa pääpaino on sitoutumisessa, yhteenkuuluvuudessa ja moraalissa. Oletuk-
sena on, että sitoutuminen syntyy osallistumisen tuloksena. Mallin keskeisinä arvoina ovat 
osallistuminen, konfliktien ratkaisu ja konsensuksen rakentaminen ja siinä korostuu tasa-arvo, 
avoimuus ja tiimiorientoituminen. (Quinn ym. 1996, 7) Avoimen systeemin mallissa korostuu
organisaation joustavuus, vastaanottavuus ja kyky muuttua nopeasti. Avainprosesseja ovat 
sopeutuminen, luova ongelmanratkaisu ja muutoksen johtaminen. Avoimen systeemin mallin 
organisaatiossa on innovaatioon kannustava ympäristö, yhteinen visio ja jaetut arvot. (Quinn 
ym. 1996, 9) Kuitenkaan nopeasti muuttuvassa ympäristössä mikään yksittäinen johtamismal-
li ei ole riittävä, vaan tehokas johtaja osaa omaksua tilannekohtaisesti kahdeksan eri johtamis-
roolin ominaisuuksia ja integroida eri roolien piirteitä omaan johtamistapaansa (Quinn ym. 
1996, 10, 20).
Valmentaja, mentori ja oppimisen edistäjä
Oppivassa organisaatiossa johtajat ovat valvojien sijasta valmentajia, joiden keskeinen tehtävä 
on luoda edellytykset työntekijöiden oppimiselle ja mahdollisuudelle antaa työssään parastaan 
(Jylhä ym. 1997, 169). Siten johdon tehtävänä on ihmisten ohjaaminen ja valmentaminen (Sa-
rala & Sarala 1997, 51; Otala 2001, 198). Ihmiset eivät kykene hoitamaan oppimisprosessiaan 
ainoastaan yksinään, vaan johtajaa tarvitaan suuntaamaan oppimisprosesseja organisaation 
tavoitteiden mukaisiksi sekä avustamaan, helpottamaan ja edistämään oppimista. Johtajaa tar-
vitaan myös arvioimaan ihmisten oppimistarpeita. Tällöin johdon roolina on olla valmentaja 
ja oppimisen helpottaja ja edistäjä. (Juuti 1992, 66–67; Otala 2000, 198; Moilanen 2001b, 66) 
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Valmentaja tuntee ihmisten vahvuudet ja heikkoudet ja hän pyrkii jatkuvasti vahvistamaan 
ihmisten vahvuuksia ja minimoimaan heidän heikkouksiaan. Samoin johtaja osaa jakaa oppi-
maansa ja siirtää omat tietonsa, taitonsa ja kokemuksensa muiden hyväksi. Valmentajan on 
osattava pyytää valmennusta myös itselleen. Valmentamiseen tulee varata aikaa ja johtajan 
tulee arvostaa sitä. Johtajan on oltava valmis valmentamaan alaisiaan. Jos joku alainen pyytää 
valmennusta, johtajan tulee nähdä se positiivisena oppimispyrkimyksenä, ei osaamattomuute-
na. (Mayo & Lank 1994, 31–33) Samoin mentori kehittää ihmisiä huolenpidollaan ja empaat-
tisuudellaan. Mentorin rooli on ihmisrooli, jossa johtaja on auttavainen, harkitseva, herkkä, 
helposti lähestyttävä, avoin ja reilu. Johtaja kuuntelee, tukee, arvostaa ja antaa tunnustusta. 
Ihmisiä kehitetään resurssina. Johtaja auttaa kehittämään taitoja, tarjoaa koulutusmahdolli-
suuksia ja suunnittelee henkilöstön kehittämistä. (Quinn ym. 1996, 18)
Oppivan organisaation johdolla tulee olla halua panostaa oppimisen edistämiseen ja henkilös-
tön kehittämiseen. Koko henkilöstö tulisi ottaa mukaan kehittämishankkeisiin ja organisaation 
oppimisen edistämiseen. Henkilöstö tulee nähdä resurssina, joka osallistuu oppimisen suun-
nitteluun, toteutukseen ja arviointiin (Sarala & Sarala 1997, 64, 126–127) Otalan (2000, 198) 
mukaan oppimisen edistäminen on keskijohdon uusi vastuualue. Keskijohdon tehtävänä on 
tällöin ylläpitää oppimista ja oppimisprosessin tapahtumista. Koska oppiminen tapahtuu ko-
kemusten kautta, on johtajien tehtävänä auttaa kokemusten jäsentämistä ja hyödyntämistä. 
Työntekijöitä tulee motivoida kiitoksen, arvostuksen ja vastuullisten tehtävien jakamisen 
avulla parempiin suorituksiin. (Sarala & Sarala 1997, 58)
Sarala ja Sarala (1997, 151) ovat määritelleet kymmenen periaatetta, joiden avulla henkilöstön 
oppimista voidaan edistää. Nämä ovat:
1. Työntekijät voivat osallistua vapaasti ja täysipainoisesti yhteistoiminnalliseen ongelman-
ratkaisuun, hoitaa johtamiseen liittyviä tehtäviä ja osallistua toiminnan jatkuvaan kehit-
tämiseen.
2. Työntekijät voivat osallistua päätöksentekoon.
3. Työntekijöitä rohkaistaan tarkastelemaan omaa työtään eri näkökulmista.
4. Työntekijät voivat kysyä ja he saavat ajankohtaista palautetta omasta toiminnastaan.
5. Työntekijät voivat ajatella kriittisesti ja reflektiivisesti. He voivat kyseenalaistaa itsestään 
selvänä pidettyjä asioita, kuten esimerkiksi organisaation toimintaa ohjaavat normit, ajat-
telutavat ja uskomusjärjestelmät. He voivat osallistua ongelmanasetteluun ja asioiden uu-
delleen jäsentämiseen.
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6. Työntekijät voivat kokeilla pelkäämättä vakavia seurauksia.
7. Työntekijöillä on tilaisuus oman työnsä yhteydessä oppimaan oppimiseen ja ongelman-
ratkaisuun.
8. Työyhteisössä henkilöt luottavat toisiinsa ja kunnioittavat toisiaan. Tässä ilmapiirissä 
omat ja toisten tunteet voidaan ottaa huomioon.
9. Työntekijöitä kannustetaan itseohjautuvaan oppimiseen ja heitä rohkaistaan ottamaan 
enemmän vastuuta työssään.
10. Oppimista tuetaan ohjaajien, valmentajien ja pienryhmätoiminnan avulla.
Oppivan organisaation johtaja on myös ihmisten ja organisaation palvelija. Johtaja on sitoutu-
nut organisaatioon ja sen tarkoitukseen ja kokee olevansa osa organisaatiota, jolloin hän ko-
kee tarpeen palvella organisaatiota. (Senge 1990b, 12–13) Sellaisessa ympäristössä, jossa ih-
miset voivat ja saavat oikeasti osallistua, ei tarvita kontrollia. Palvelijajohtaja tarjoaa työkalut, 
oppimis- ja opettamistapahtumia sekä palvelee ihmisiä opettamalla, mentoroimalla, kuunte-
lemalla ja oppimalla. Tällainen johtaja rakentaa oppimis- ja opettamisympäristön, jossa ihmi-
set voivat kasvaa. (Kerfoot 2003, 151)
Oppimista tukevan ilmapiirin rakentaja
Moilasen (2001 b, 42) mukaan oppivan organisaation johtajan tulee rakentaa edellytykset ja 
mahdollistaa oppiminen sekä poistaa oppimisen esteet. Organisaation tulee tukea oppimista ja 
kannustaa siihen ja helpottaa muutoksen hyväksymistä (Moilanen 2001a, 7). Oppivan organi-
saation johtajuuteen kuuluu oppimista tukevan kulttuurin rakentaminen (Senge 1990b, 9; Ker-
foot 2003, 149), mikä vaatii voimakasta johdon sitoutumista (Huuskonen 1997, 177). On kui-
tenkin hyväksyttävä, että oppimiselle suotuisan ympäristön ja toimintatapojen syntyminen ja 
vakiintuminen kestää aikansa. Alkuvaiheessa tärkeää on johdon sitkeys ja esimerkkinä toimi-
minen. (Vanhala ym. 2002, 221)
Mayo ja Lank (1994, 42) tarkoittavat kulttuurilla kirjoitetuista ja kirjoittamattomista säännöis-
tä muodostuvia organisaation työskentelytapoja, persoonallisuutta ja käyttäytymistä ja arvoja, 
joihin vaikuttavat organisaation historia, sijainti, sankarit ja myytit. Johnsonin ja Scholesin 
(1997, 69–74) mukaan organisaation kulttuuri rakentuu rutiineista ja rituaaleista, tarinoista, 
symboleista, valtarakenteista, organisationaalisista rakenteista ja kontrollijärjestelmistä. Hill 
(1996, 21) lisää näihin vielä organisaation traditiot, politiikan, uskomukset ja asenteet, jotka 
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vaikuttavat kaikkeen käyttäytymiseen ja ajatteluun organisaatiossa. Olennaista on kuitenkin 
se, että kulttuuri voi edistää tai estää oppimista sekä oppivan organisaation rakentumista. Val-
tuuttava kulttuuri ja uteliaisuuden, luottamuksen, anteeksiannon ja yhteenkuuluvuuden tun-
teen lisääminen edistävät oppimista. Tällöin organisaation rakenteiden tulee mahdollistaa op-
pimisen jakaminen. (Mayo & Lank 1994, 42–43) 
Organisaation kulttuuri sisältää ilmapiirin käsitteen, jolla tarkoitetaan organisaation jäsenten 
subjektiivista kokemusta organisaation sisäisen ympäristön ominaisuuksista (Heinonen & Jär-
vinen 1997, 39–40). Oppivan organisaation ilmapiiri on avoin oman toiminnan kriittiselle ar-
vioinnille (Sarala & Sarala 1997, 54).  Hyvin toimivalle oppivalle organisaatioille on tyypil-
listä, että siellä kokeillaan uusia ratkaisuja, haetaan vastakkainasettelua ja kannustetaan epäi-
lyyn (Huuskonen 1997, 176). Garvinin (1993, 50–51) mukaan oppivan organisaation raken-
taminen lähtee oppimisympäristön rakentamisesta. Rajojen avaaminen ja ajatustenvaihdon 
kannustaminen edistävät oppimista. Kaikenlaiset rajat haittaavat tiedonkulkua, ne pitävät yk-
silöt ja ryhmät erillään ja vahvistavat ennakkoluuloja. Rajojen avaaminen siten, että ihmiset 
eri organisaatiotasoilta ovat yhteydessä keskenään, tuo organisaatiolle uusia, tuoreita ideoita. 
Huuskosen (1997, 173–174) mukaan organisaation johtamisen tavoitteeksi pitäisi asettaa sel-
laisen työympäristön luominen, jossa oppiminen on mahdollista.  
Sengen (1990a, 172) mukaan johtajat voivat omalla työskentelyllään edistää hyvää oppi-
misilmapiiriä. Johtaja voi rohkaista ihmisiä käyttämään mielikuvitustaan, miettimään uusia 
toimintatapoja, tarjota ideoita, kyseenalaistaa ja kannustaa tekemään ongelmanratkaisuehdo-
tuksia. Näin johtaja rohkaisee ihmisiä kokeilemaan ja olemaan eri mieltä johtajan kanssa. 
(Coad & Berry 1998, 167) Johdon antama esimerkki on hyvin vaikuttava, sillä ihmiset seu-
raavat ja jäljittelevät johtajan käyttäytymistä (Prewitt 2002, 60). Johdon käyttäytyminen il-
mentää oppimiseen suhtautumista hyvin konkreettisesti. Se näkyy oppimiseen jaettavissa re-
sursseissa, uusien oppimistapojen kokeilussa, oppimisen tärkeydestä puhumisessa, oppimisen 
arvostuksessa ja siitä palkitsemisessa. Rahan ja ajan allokointi edustavat sitä, miten oppimista 
arvostetaan. (Mayo & Lank 1994, 46, 55)
Hyvä oppimisilmapiiri on sellainen, jossa voidaan kyseenalaistaa entistä, tehdä erilaista ja 
uutta luovia kokeiluja ja jossa virheitä sallitaan (Huuskonen 1997, 177). Ihmisten tulee saada 
tehdä virheitä ja korjata niitä itse, sillä johtajan väliintulo ei johda oppimiseen. Ilmapiiri, jossa 
ei sallita lainkaan virheitä, ei edistä oppimista, ja virheiden pelossa ihmiset tekevät entistä 
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enemmän virheitä. Virheiden sattuessa ihmisillä tulisi olla ohjaaja lähellä auttamassa ja hel-
pottamassa nopeaa oppimista ja olla kertomassa kuinka asiat tehdään oikein. Lisäksi, kun ih-
misten annetaan tehdä virheitä, heidän virheensä eivät ole kovin vaarallisia, koska ne voidaan 
korjata ajoissa. (Garratt 1994, 101, 104) Oppivan organisaation johdon on omalla esimerkil-
lään ja käyttäytymisellään osoitettava, että virheitä ei tarvitse pelätä, vaan niitä saa tapahtua ja 
niistä voi oppia (Sydänmaanlakka 2001, 51; Vanhala 2002, 218–219).
Hyvässä oppimisilmapiirissä on saatavilla oppimislähteitä, oppimiseen rohkaistaan, ideoita 
voi esittää vapaasti ja informaatio kulkee, hyvistä suorituksista palkitaan, muilta saa apua tar-
vittaessa, ihmisiä kannustetaan (Sarala & Sarala 1997, 58–59). Hyvä oppimisilmapiiri on 
avoin ja ihmisten välillä vallitsee luottamus. Ihmisten on voitava tuoda esiin kriittisiä ja poik-
keavia näkemyksiä. (Vanhala ym. 2002, 218) Hyvässä oppimisilmapiirissä arvostetaan oppi-
mista, siitä palkitaan, eikä oppimisen esteitä suvaita. Tällaisen kulttuurin aikaansaaminen vaa-
tii suuria muutoksia ajattelussa ja käyttäytymisessä. Tiedon jakaminen vaatii luottamusta ja 
ihmisten välistä yhteyttä. Oppimista edistävässä ilmapiirissä ihmisistä välitetään, minkä seu-
rauksena ihmiset eivät ole huolissaan sosiaalisesta painostuksesta ja uskaltavat osallistua. 
Huolenpidosta syntyy luottamus ja uusien ideoiden ja tiedon aktiivinen kokeilu. Se myös vä-
hentää puolustusrutiineja. (Prewitt 2002, 60)
Opettaja, oppimisen johtaja ja yhdistäjä
Oppivan organisaation johtajan tulee johtaa ja arvostaa oppimista (Garratt 1994, 78; Mayo & 
Lank 1994, 2; Johnson 2002, 244), sillä hän on oppimisen johtaja, jonka vastuulla on ohjata 
yksilöiden ja tiimien oppimista siten, että kaikki oppiminen kasautuu organisaation oppimi-
seksi ja auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa (Otala 2000, 200). Oppimisen johta-
miseen kuuluu organisaation oppimistarpeen määritteleminen ja tämän tarpeen viestiminen 
koko organisaatioon (Johnson 2002, 246). Oppivan organisaation johtaja on oppimisen yhdis-
täjä ja konfliktien ratkaisija (Mayo & Lank 1994, 33, 63), jonka yksi keskeinen tehtävä on 
muodostaa keskenään yhteistyössä hyvin toimivia ryhmiä ja saada aikaan ihmisten välistä 
vuorovaikutusta (Juuti 1992, 158). Johtaja on myös verkostojen muodostaja, joka luo hyvät 
suhteet muihin organisaation osiin sekä organisaation ympäristöön. Hän yhdistyy muiden joh-
tajien kanssa ja luo molempia osapuolia hyödyttäviä yhteistyösuhteita. Yhteistyön ja kontak-
tien avulla johtaja voi oppia muilta ja välttyä tekemästä muiden tekemiä virheitä. (Mayo & 
Lank 1994, 33–35) Tällainen helpottaja edistää yhteistyötä, kehittää koheesiota ja tiimityös-
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kentelyä sekä hallitsee ja vähentää ristiriitoja ja konflikteja. Helpottaja kehittää moraalia, edis-
tää osallistumista sekä helpottaa ryhmiä ratkaisemaan ongelmia. (Guinn ym. 1996, 18)
Oppivan organisaation johtaja on myös opettaja, jonka vastuulla on jatkuvan oppimisen mah-
dollistaminen kehittämällä oppimismahdollisuuksia ja -haasteita (Kerfoot 2003, 149). Hän 
auttaa tavoitteiden saavuttamisessa ja integroi ryhmien tavoitteet, päämäärät ja toiminnot ko-
ko organisaation päämääriin ja toimintoihin. Johtajan vastuulla on toiminnan koordinointi ja 
työn tehokas organisointi (Juuti 1992, 158) ja hän kannustaa ihmisiä henkilökohtaiseen kas-
vuun sekä inspiroi ja motivoi ihmisiä hankkimaan osaamista (Kerfoot 2003, 149). Opettaja 
orientoi ihmisiä oppimiseen, suuntaa heidän oppimistaan ja kannustaa kyseenalaistamaan ru-
tiineja ja toimintamalleja sekä arvoja ja asenteita. (Moilanen 2001a, 4, 7). Opettaja auttaa itse-
ään ja muita oivaltamaan asioita uudella tavalla. Hän on valmentaja, opas ja mahdollistaja, ei 
mikään autoritäärinen ekspertti. Opettaja auttaa systeemiajatteluun ja olemaan reaktiivinen. 
Hän tuo esiin ihmisten mentaaleja malleja ja oletuksia organisaatiosta sekä auttaa huomaa-
maan asioiden välisiä kausaalisuhteita ja muuttamaan oletuksia siten, että ihmiset kykenevät 
näkemään mahdollisuuden muokata itse omalla käyttäytymisellään omaa tulevaisuuttaan. (Sa-
rala & Sarala 1997, 11–12; Senge 1990b, 10–13) Ihmiset alkavat arvostaa enemmän oppimis-
ta, jos johtaja painottaa oppimisen, uusien taitojen ja tietojen tärkeyttä, antaa positiivista pa-
lautetta, jakaa uusia ja vaikeampia tehtäviä sekä osoittaa hyväksyvänä oppimisprosessiin kuu-
luvat virheet. Johtajan tulee myös rohkaista ihmisiä voittamaan vaikeudet. (Coad & Berry 
1998, 167) Johtaja kehittää koko organisaatiota, luo uusia toimintatapoja, ajatuksia ja sellaiset 
puitteet, että organisaation jäsenet kykenevät luomaan uusia toimintatapoja ja ajatuksia ja 
kannustaa näitä tähän. Johtaja mahdollistaa avoimen ja luottamuksellisen viestinnän. (Juuti 
1992, 158–159
Osallistavaa johtamistapaa käyttävä valtuuttaja
Oppivan organisaation johtajuuden tulisi olla laajalle levinnyttä ja sen tulisi olla tapa toimia. 
Tällä tarkoitetaan sitä, että ihmiset johtavat itse itseään, kun heille annetaan vastuu omasta 
työstään ja sen kehittämisestä. Yhteinen tavoite antaa suunnan kaikelle toiminnalle. Ihmisillä 
on myös yhteiset toimintaperiaatteet ja he ovat sitoutuneet yhteisiin arvoihin. Yrityksen arvot 
ja tapa toimia muodostavat johtajuuden perustan. (Otala 2000, 198–199) Johdon tuleekin op-
pia laajentamaan päätösvaltaa ja määräämisoikeutta koko organisaatioon (Senge 1994, 11). 
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Oppivan organisaation periaatteisiin kuuluvat valtuuttava johtamistapa, ihmisten tukeminen, 
sitoutunut ja innostava johtajuus sekä henkilöstön laaja osallistuminen kehitystoimintaan 
(Mayo & Lank 1994, 16; Alasoini 1999, 2; Vesalainen & Strömmer 1999, 118). Valtuuttami-
sella tarkoitetaan ihmisten välistä, vastavuoroista päätöksentekoa työn haasteista, jossa aukto-
riteetti, valta ja vastuu työn tuloksista on jaettu (Mayo & Lank 1994, 28, 29; Johnson 2002, 
245). Valtuuttaminen on myös ihmisten kehittämistä (Hill 1996, 20), joka sisältää oppimisil-
mapiirin ja itsensä kehittämismahdollisuuksien tarjoamisen sekä oppimisessa tarvittavien tai-
tojen ja kyvykkyyksien kehittämisen (Senge 1994, 36; Moilanen 2001a, 5).
Oppivassa organisaatiossa ihmiset ovat vastuussa omasta oppimisestaan, mutta organisaatio 
tukee sitä prosessien ja valtuuttamisen avulla (Mayo & Lank 1994, 63). Oppiva organisaatio 
on valtuuttamisen tulos (Johnson 2002, 245), organisaatio jossa kaikki oppivat toisiltaan (Ker-
foot 2003, 149). Oppivan organisaation päätöksenteko on hajautettu ja työntekijöillä on 
enemmän vastuuta kuin perinteisessä organisaatiossa. Vastuun jakaminen edistää ihmisten 
osallistumista, sitoutumista ja aloitteellisuutta. (Sarala & Sarala 1997, 51, 54). Valtuuttamisen 
johdosta ihmiset voivat ajatella ja toimia itsenäisesti ja vapaasti (Hill 1996, 20). Kun ihmiset 
saavat osallistua toiminnan kehittämiseen ja pääsevät suunnittelemaan ja toteuttamaan muu-
toksia, heidän sitoutumisensa paranee ja he oppivat toimimaan yhdessä (Argyris 1993, 80–
82). Ihmiset oppivat ajattelemaan ja tekemään päätöksiä itsenäisesti ja he oppivat oppimaan 
virheistään (Mayo & Lank 1994, 28). 
Valtuuttamiseen sisältyy riskiä, mutta johtajan on luotettava alaisiinsa (Mayo & Lank 1994, 
29). Osallistavaa johtamistapaa käyttävä johtaja on valmentaja, joka pyrkii tukemaan alaisi-
aan, ohjaamaan näitä aidon ja rehellisen kommunikoinnin avulla sekä motivoimaan heitä an-
tamalla heidän osallistua päätöksentekoon. Jotta osallistava johtaminen olisi mahdollista, tu-
lee johtajan uskoa ja arvostaa osallistavaa johtamistapaa, luottaa alaisiinsa ja sietää tilantee-
seen liittyvää epävarmuutta. Myös koko organisaation on arvostettava osallistavaa johtamis-
tapaa, jotta johtajat käyttäisivät sitä. (Juuti 1992, 171–172) Lisäksi organisaatiolla tulee olla 
konkreettinen ja implementoitavissa oleva valtuuttamismalli, mikä tarkoittaa yksinkertaisim-
millaan sitä, että organisaatio antaa ihmisille vastuuta, työkaluja, taitoja, vapautta ja luotta-
musta tehdä työnsä. Johtajan tulee osoittaa toiminnan suunta, tukea ihmisiä ja antaa heille 
tunnustusta sekä varmistaa, että ihmiset ymmärtävät johdon odotukset ja oman roolinsa osana 
kokonaisuutta. Suunnan näyttämisen jälkeen johtajan on voitava luottaa ihmisiin ja annettava 
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näiden itse keksiä parhaat keinot tavoitteiden saavuttamiseen. (Mayo & Lank 1994, 29-31; 
Hill 1996, 20).
Oppija ja riskin ottaja
Organisaatio voi tulla tehokkaaksi vain jos sen johtajat ovat kykeneviä jatkuvaan oppimiseen 
ja näyttämään suuntaa organisaation toiminalle (Garratt 1994, xviii). Oppivassa organisaatios-
sa jokainen oppii toisiltaan ja jokainen opettaa toisiaan, jolloin johtajakin on sekä opettaja että 
oppija, joka oppii kaikilta muilta organisaation jäseniltä. Tällöin johtajan on oltava avoin ja 
vastaanottava, osattava kuunnella ja todella oppia. (Kerfoot 2003, 148–149) Asiat ovat yleen-
sä monimutkaisia ja niihin liittyy useita aiheuttavia tekijöitä. Pelkkä aikaisemmista tapahtu-
mista ja esimerkeistä oppiminen ei riitä monimutkaisuuksien ja syiden suhteiden ymmärtämi-
seen. Liikkeenjohdon oppiminen on usein riittämätöntä, sisällyksetöntä, liian varovaista ja 
riskejä kaihtavaa. Lisäksi yleensä, mitä tärkeämmistä päätöksistä on kyse, sitä konservatiivi-
sempia ja varovaisempia ratkaisuja johtajat tekevät, vaikka heillä olisikin käytettävissään pal-
jon uusia ehdotuksia ja ideoita. (Laukkanen 1989, 73) Garrattin (1994, 83) mukaan johtajat 
tarvitsevat kykyä organisaatioajatteluun, joka keskittyy ajatteluprosessien kehittämiseen. Joh-
don tulee opetella ajattelemaan uudella tavalla: pyrkiä pois mustavalkoisesta ”joko tai -
ajattelusta” kohti kokonaisuuksien havaitsemista ja ”sekä että -ajattelua”, jonka avulla pääs-
tään uudenlaisiin ja laadukkaampiin ongelmanratkaisuihin ja joka rohkaisee luovaan ajatte-
luun (Garratt 1994, 29–30).
Argyriksen (1991, 99–104) mukaan juuri korkeasti koulutetut johtotason ammattilaiset ovat 
huonoimpia oppijoita. Heidän ongelmanaan on se, etteivät he itse tiedosta tätä puutettaan. 
Ammattilaiset pystyvät kyllä single-loop – oppimiseen, mutta ovat kyvyttömiä kyseenalais-
tamaan omaa osaamistaan, käyttäytymistään ja ajattelutapaansa ja pääsemään douple-loop –
oppimisen tasolle. Tämä johtuu siitä, että heillä ei ole kokemusta virheistä, eivätkä he siten 
ole oppineet oppimaan omista virheistään. Jos virheitä sattuu, he kääntyvät puolustuskannalle 
ja kritisoivat muita kääntääkseen huomion pois itsestään. Toisaalta he myös pelkäävät virhei-
tä, mikä estää tehokkaasti oppimista. Sengen (1990a, 18–19) mukaan oppimisen esteitä luovat 
perinteinen organisaation suunnittelu ja johtaminen, työn määrittely, ihmisten välinen vähäi-
nen vuorovaikutus ja perinteiset ajattelutavat. Nämä johtavat siihen, että ihmiset keskittyvät 
vain yksityiskohtiin eivätkä havaitse, miten heidän oma toimintansa ja itse tehdyt virheet vai-
kuttavat kokonaisuuteen. Näin aletaan helposti uskoa, että vika on muissa, eikä itsessä. 
35
Johtajan tulee omalla esimerkillään kannustaa alaisiaan oppimiseen ja riskin ottoon. Johtajan 
tulee esimerkiksi ottaa vastaan ja hyödyntää palautetta, mahdollistaa arvojärjestyksen muut-
tuminen ja kehittyminen, edistää kontaktoitumista, tarkastella kaikkea oppimisen näkökul-
masta, hyväksyä ja myöntää virheet ja jakaa niistä opittu asia. (Mayo & Lank 1994, 26–27) 
Johtajalla tulee olla myös rohkeutta riskeerata oma maineensa, ja kykyä ottaa laskelmoituja 
riskejä, oppia omista virheistään ja jakaa opittu asia muiden kanssa. Johtajan tulee myöntää 
epäonnistumisensa, jotta muut voisivat oppia hänen virheestään. (Mayo & Lank 1994, 24–
25). Wickhamin (2001, 377) mukaan johtajuuteen liittyy virheiden tekeminen. Virheitä tulee 
ensisijaisesti välttää, mutta kun niitä tapahtuu, niihin tulee suhtautua positiivisesti. Virhettä ei 
tule kieltää eikä vierittää muiden syyksi. Sen sijaan virhe tulee nähdä mahdollisuutena oppia 
ja tilannetta tulee arvioida sillä silmällä, että virhe voidaan tulevaisuudessa välttää. Johtajan 
tulee luoda myös sellainen ympäristö, joka rohkaisee riskin ottamiseen, luovaan keskusteluun 
ja kokeiluun ja joka edistää innovatiivisia, riskiä sisältäviä ideoita (Mayo & Lank 1994, 24–
25). Uusi, luova ajattelu edellyttää myös erilaisuuden arvostamista ja kyseenalaistamisen hy-
väksymistä (Garratt 1994, 29). 
Vision luoja
Oppivan organisaation vision ja strategian tulee ohjata yksilöitä, tiimejä ja organisaatiota op-
pimiseen ja kehittymiseen (Moilanen 2001a, 4). Ohjaajan (leader) roolissa johtaja suunnittelee 
visioiden pääpiirteet, arvot, toiminnan tarkoituksen ja oppimisprosessit. Hänestä tulee organi-
saation yhteisen vision ohjaaja, joka keskittyy organisaation kehittämiseen. (Senge 1990b, 
10–13; Sarala & Sarala 1997, 63) Johtajuuden tavoitteena on saada ihmiset ajattelemaan ja 
toimimaan organisaation tavoitteiden suuntaisesti kohti toivottua tulevaisuutta eli visiota (Jyl-
hä ym. 1997, 158). Visio on tulevaisuuden kuva, jota kohti organisaatio hakeutuu (Senge 
1990a, 223).
Oppiva organisaatio syntyy johdon visiosta. Johdon täytyy näyttää suunta kohti tavoiteltua 
visiota ja motivoida ihmiset tämän tavoitteen saavuttamiseen. (Prewitt 2002, 59) Oppivan or-
ganisaation johtajan tärkein tehtävä on vision muodostaminen, yhteisen tahtotilan luominen ja 
vision viestiminen koko organisaatiolle niin, että jokainen haluaa olla osa visiota (Garrat 
1994, 13; Otala 2000, 199). Garrattin (1994, 86) mukaan johdon tulee myös keksiä keinot, 
joilla visioon päästään. Sengen (1994, 298–299) mukaan kaikki organisaation jäsenet on saa-
tava mukaan vision luomiseen, jotta saadaan aikaan organisaation tavoitteisiin perustuva vi-
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sio, johon ihmiset sitoutuvat ja jonka määrittelemiä tavoitteita kohti he pyrkivät. Yhteisesti 
muodostettu, jaettu visio edistää sitoutumista, oppimista, yhteisöllisyyttä, riskin ottoa ja ko-
keilua, antaa oppimiselle suunnan ja sen avulla ihmiset haluavat tehdä parastaan (Senge 
1990a, 9, 260). Johtajan tulee muodostaa osallistumisprosesseja, jotka antavat ihmisille mah-
dollisuuden osallistua organisaation tulevaisuuden suunnitteluun. Visiosta tulee keskustella, 
se tulee ymmärtää ja sitä tulee muokata yhdessä. (Mayo & Lank 1994, 23)
Samoin Johnsonin (2002, 243–245) mukaan oppivan organisaation johtajuudessa korostuu 
vision luominen. Johtajuus muuttaa organisaatiota ja sen avulla suunnitellut aikomukset toteu-
tetaan käytännössä. Johtaja elävöittää organisaatiota tunnistamalla muutostarpeen, hän luo 
vision muutoksesta ja suostuttelee organisaation muutosprosessiin. Tällainen johtaja on muu-
tosagentti, joka ottaa vastuun muutoksesta. Hän on rohkea visioija, joka ottaa riskejä, tulee 
toimeen epävarmuuden kanssa ja uskoo ja luottaa ihmisiin. Visioijalla on selkeät arvot, hän 
on elinikäinen oppija ja hän osaa jakaa vision organisaation jäsenten kesken. Samoin Guinnin 
ym. (1996, 19) mukaan innovaattorin roolissa johtaja helpottaa sopeutumista ja muutosta. 
Johtaja huomioi muuttuvan ympäristön, huomaa trendit, johtaa muutosta, kestää epävarmuutta 
ja riskiä. Innovaattori luottaa ideoihin ja intuitioihin, on luova, neuvokas, osaa katsoa tulevai-
suuteen, tekee innovaatioita ja vakuuttaa muille innovaatioiden tärkeydestä. Innovaattorilla on 
kyky visioida ja ottaa riskejä vision saavuttamiseksi. Toisaalta välittäjän roolissa johtaja kes-
kittyy toimintaympäristön lainsäädäntöön ja ulkoisten resurssien hankkimiseen, mitä tarvitaan 
visioiden toteuttamisessa (Guinn ym. 1996, 19).
Wickhamin (2001, 379) mukaan johtajuus on valtaa keskittää ja suunnata organisaatiota, ja se 
perustuu vision viestimiseen. Rationaalinen, muille viestittävissä oleva visio vie organisaatio-
ta eteenpäin. Johtajan on oltava uskottava, jotta muut seuraisivat häntä hänen osoittamaansa 
suuntaan. (Wickham 2001, 369, 371) Vision luojan tulee kommunikoida visio muille niin, että 
nämä ottavat sen omakseen ja jakavat sen (Mayo & Lank 1994, 22; Otala 2000, 199). Sengen 
(1990b, 9) oppivan organisaation johtajuus lähtee luovasta jännityksestä (creative tension), 
joka on kuilu organisaation vision ja sen nykytilan välillä. Oppiva organisaatio käy kohti vi-
siota ja organisaation muutosenergia tulee juuri visiosta, eli siitä mitä organisaation jäsenet 
haluavat luoda. Visioon pääsemiseen ei tarvita valmiita vastauksia, vaan kykyä uusien vasta-
uksien etsimiseen (Sarala & Sarala 1997, 63).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS, AINEISTO JA ANALYYSI
Tässä tutkimuksessa empiirisen osan tarkoituksena on koetella teoreettista viitekehystä kuvai-
levan tutkimuksen keinoin. Tutkimuksen lähtökohtana on laadullinen tutkimus, jonka olen 
toteuttanut Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksessa. Olen kerännyt aineiston 
teemahaastattelujen avulla. Olen analysoinut aineiston temaattisella analyysillä. Teoreettisessa 
osassa olen kuvannut teoreettisesti, mitä on oppiminen, mikä on oppiva organisaatio ja mitä 
on oppivan organisaation johtajuus. Teorian pohjalta pyrin tunnistamaan oppivan organisaati-
on ja sen johtajuuskäytännöt. Tutkimuksen empiirisessä osassa tutkin, miten tämä teoria sopii 
empiriaan. Pyrin selvittämään, onko teorian ja empirian välillä eroa. Jos teorian ja empirian 
välillä löytyy eroavaisuuksia, niin pyrin selvittämään, mistä tämä voi johtua ja mitkä tekijät 
selittävät sitä, ettei teoreettinen malli sovikaan empiriaan. Haastattelututkimuksen suppeus
rajaa tulosten yleistettävyyden mahdollisuuksia ja johtopäätösten tekemisen laajuutta. Pyrin-
kin aikaansaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisen ja tarkan kuvauksen tutkimuksen koh-
teena olevan organisaation johtajuudesta oppivan organisaation näkökulmasta.
3.1 Kohdeorganisaation ja haastateltavien valinta
Valitsin kohdeorganisaation sen perusteella, millainen organisaatio on kiinnostava osaamisen 
ja oppimisen näkökulmasta ja millaisen organisaation toimintaan liittyy oleellisesti osaaminen 
ja oppiminen. Osaamisintensiivisyys korostuu muun muassa sellaisissa organisaatioissa, joilla 
on paljon tutkimus- ja kehitystoimintaa, asiantuntijaorganisaatioissa, konsulttiyrityksissä sekä 
tiede- ja tutkimusorganisaatioissa. Otin aluksi yhteyttä yhteen konsultointiorganisaatioon ja 
myöhemmin yhteen palveluorganisaatioon, jotka kumpikin kieltäytyivät osallistumasta Pro 
gradu -tutkimukseeni. Ohjaajani totesi, että kyseessä on ilmeisesti sensitiivinen aihe, johon 
voi olla hankala löytää kohdeorganisaatiota, etenkään jos aloite ei tule organisaation puolelta. 
Mietimme yhdessä sopivaa organisaatiota ja ohjaajani ottikin yhteyttä tuntemaansa Kuopion 
yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksen johtajaan, joka suostuikin tutkimukseen. 
Tässä tutkimuksessa kohteena on Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskus, joka on 
osaamiskeskeisen asiantuntijaorganisaatio, jossa osaamisella ja oppimisella on keskeinen vai-
kutus toimintaan. Kuopion yliopistossa on aiemminkin tehty kaksi Pro gradu -tutkimusta 
Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksesta. Toisessa tutkittiin johtamisen muu-
tosta asiantuntijaorganisaatiossa (Valkola, 2001) ja toisessa organisaatiomuutosta (Ikäheimo-
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nen, 2000). Näistä tutkimuksista ei varsinaisesti ole hyötyä omaa tutkimustani ajatellen, mutta 
ne antoivat mielenkiintoista tietoa organisaation taustoista. Asiantuntijaorganisaation keskei-
siä piirteitä ovat työhön liittyvä runsas analysointi, monimutkainen ongelmanratkaisu ja suun-
nittelu, uuden tuottaminen, henkilöstön korkea osaamis- ja koulutustaso ja asiantuntijatehtävi-
en suuri osuus. Asiantuntijaorganisaatio on paljolti riippuvainen henkilöstöstä ja henkilöiden 
korvaaminen on vaikeaa. Kaikki asiantuntijaorganisaatiot ovat palveluorganisaatioita ja niitä 
on kaikilla aloilla. (Sipilä 1991, 23) Näiden piirteiden perusteella asiantuntijaorganisaatio on 
luonteeltaan hyvin lähellä oppivaa organisaatiota. Tässä tutkimuksessa ei ole olennaista tut-
kia, onko Koulutus- ja kehittämiskeskus oppiva organisaatio vai ei. Sen sijaan oletan, että asi-
antuntijaorganisaationa sillä voi olla joitakin tai useita oppivan organisaation piirteitä, ja toi-
saalta joitakin piirteitä voi puuttua. 
Koulutus- ja kehittämiskeskus järjestää ja kehittää täydennyskoulutusta ammatillisena aikuis-
koulutuksena ja avoimena yliopisto-opetuksena sekä koulutus- ja kehittämisohjelmina yrityk-
sille ja yhteisöille. Koulutus- ja kehittämiskeskus tarjoaa asiantuntijapalveluita ja osallistuu 
erilaisiin koulutus- ja kehittämishankkeisiin. Sen toiminta-ajatuksena ”on edistää yliopiston 
osaamisen siirtoa ja soveltamista yhteiskunnan eri alueille vahvistaen samalla yliopiston roo-
lia vaikutusalueensa kehittämisessä”. Koulutus- ja kehittämiskeskus toimii yhteistyökanavana 
yliopiston ja yritysten välillä ja sen tavoitteena on alueellisen osaamisen ja yritystoiminnan 
kehittäminen. Organisaatiossa työskentelee 60 henkilöä koulutus-, suunnittelu-, projektijohto-
ja tukipalvelutehtävissä. Organisaatio on jakautunut tiimeihin osaamisalueiden mukaan ja jo-
kainen tiimi kehittää ja koordinoi oman alueensa toimintaa. Toimialueita ovat farmasia, elin-
tarvikeala, laatutyö, sosiaali- ja terveysala, informaatioteknologia ja tietotyö, ympäristöala 
sekä johtaminen ja yrittäjyys. (Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskus 2007)
Haastattelin Koulutus- ja kehittämiskeskuksella viittä suunnittelijaa, jotka toimivat asiantunti-
jatehtävissä. Haastateltavien henkilöiden valinta tapahtui siten, että yksikön johtaja nimesi 
haastateltaviksi mielestään sopivat henkilöt. Otin yhteyttä näihin henkilöihin puhelimitse ja 
sovin heidän kanssaan haastatteluista. Jokainen haastateltava henkilö lähti mielellään mukaan 
tutkimukseeni. Käsittelen jokaista haastattelua yksilön ainutlaatuisena kokemuksena, jotka 
jokainen haastattelu tuovat tutkimukseen jotain lisää. Harkinnanvaraisesti valittu joukko voi 
olla harhainen eikä aineiston edustavuudesta voida olla varmoja (Hirsjärvi & Hurme 2000, 
60). Tässä tutkimuksessa haastateltavia käsitellään yksilöinä ja heidän tuottamat kertomuk-
sensa ovat edustavuutta tärkeämpiä.
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Keskityin tutkimaan vain yhtä organisaatiota sen sijaan, että tekisin haastatteluja useammassa 
organisaatiossa. Keskittymällä yhteen organisaatioon saan haastattelujen taustalle yhden yh-
teisen kontekstin ja vastausten vertailu on siltä osin yksinkertaisempaa. Toisaalta koen saava-
ni syvällisempää tietoa keskittymällä vain yhteen organisaatioon ja analysoimalla henkilö-
haastatteluja sen sisällä. Tutkimuksen rajaamiseen yhteen organisaatioon vaikuttaa myös oma 
kiinnostukseni kyseistä yksikköä kohtaan. Rajaukseen vaikuttavat myös tämän tutkielman 
tarkoituksenmukainen laajuus ja omat resurssit.
3.2 Aineistonkeruumenetelmänä teemahaastattelu
Tutkimusongelma ja menetelmä ovat tiiviissä yhteydessä toisiinsa (Hirsjärvi, Remes, Sajavaa-
ra 2001, 171). Teemahaastatteluilla keräämäni aineiston avulla pystyn kuvailemaan oppivan 
organisaation johtajuutta tarkasti ja kokonaisvaltaisesti. Laadullisella aineistonkeruumenetel-
mällä pääsen käsittelemään niitä merkityksiä, joita haastateltavat antavat ilmiöille ja tapahtu-
mille. Laadullinen menetelmä mahdollistaa sen, että saan tuotua esiin tutkittavien näkökulman 
ja kuuluviin heidän äänensä (Hirsjärvi & Hurme 2000, 28).
Kuten Eskola ja Suoranta (2003, 61) toteavat, ei laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla 
ole välitöntä vaikutusta tai merkitystä tutkimuksen onnistumiseen. Haastateltavien määrä riip-
puu tutkimuksen tarkoituksesta (Hirsjärvi & Hurme 2000, 58). Tässä tutkimuksessa haastatte-
luja on viisi, mikä on riittävä määrä tutkimuksen tarkoituksen ja laajuuden huomioon ottaen. 
Uskon, että saan viidestä haastattelusta tarvitsemani tiedon, jotta voin kuvata tutkittavan orga-
nisaation johtamiskäyttäytymistä. Mielestäni viisi noin 1-1,5 tunnin mittaista henkilöhaastat-
telua on tässä tutkimuksessa sopiva määrä kuvaamaan riittävän monipuolisesti, miten kysei-
nen asiantuntijaorganisaatio toimii oppimisen ja osaamisen näkökulmasta. Aineiston tehtävä-
nä on tässä tutkimuksessa toimia apuna rakentaessani ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä (Es-
kola & Suoranta 2003, 62).
Haastattelumenetelmän etuna on joustavuus aineistoa kerättäessä, sillä aineiston keruuta voi-
daan säädellä joustavasti tilanteen mukaan ja vastaajia myötäillen, haastatteluteemojen järjes-
tystä voidaan muuttaa ja vastausten tulkintaan on useita mahdollisuuksia (Hirsjärvi & Hurme 
2000, 14; Hirsjärvi ym. 2001, 191–192). Haastattelutilanteessa ollaan suorassa vuorovaiku-
tuksessa haastateltavan kanssa (Hirsjärvi ym. 2001, 191) ja haastateltava voi tuoda esille va-
paasti erilaisia asioita. Teemahaastattelu sopii tämän tutkimusaiheen käsittelyyn, koska vasta-
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usten suuntia on vaikea tietää etukäteen ja haastateltavat voivat kertoa aiheesta laajemmin, 
kuin itse tutkijana olen etukäteen suunnitellut. Johtajuus aiheena voi tuottaa vastauksia moni-
tahoisesti ja moniin suuntiin, joten siltäkin osin teemahaastattelu sopii tämän aiheen käsitte-
lyyn. Haastattelun etuna on myös se, että voin selventää vastauksia ja syventää saatavaa tietoa 
pyytämällä perusteluja ja esittämällä jatkokysymyksiä. Haastateltavat on mahdollista tavoittaa 
myös jälkikäteen, jos haluan täydentää aineistoa tai tehdä myöhemmin tarkentavia kysymyk-
siä. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 35; Hirsjärvi ym. 2001, 192–193) Johtajuuden kuvailua ja tut-
kittavien näkökulman ymmärtämistä auttavat myös haastatteluista saatava suuri tiedon määrä 
ja kuvaavat esimerkit (Hirsjärvi & Hurme 2000, 36).
Haastattelujen ongelmana on, että ne vievät paljon aikaa, edellyttävät huolellista suunnittelua 
ja niihin liittyy mahdollisia virheitä, jotka voivat johtua haastattelijasta, haastateltavasta tai 
tilanteesta. (Hirsjärvi ym. 2001, 193) Haastattelututkimuksessa virheitä voi syntyä esimerkiksi 
siitä, että vastaaja voi muistaa asian väärin, ymmärtää kysymyksen toisin kuin tutkija on tar-
koittanut tai haastattelija saattaa tehdä virheen merkitessään ja tallentaessaan vastauksia (Uu-
sitalo 2001, 84) Kiinnitinkin erityistä huomiota juuri virheiden mahdollisuuteen. Pyrin luo-
maan haastattelutilanteesta sellaisen, ettei haastateltava kokisi sitä millään lailla uhkaavaksi 
tai pelottavaksi, vaan pystyisi vastaamaan avoimesti. Kiinnitin huomiota myös vastausten luo-
tettavuuteen siinä suhteessa, että haastateltavilla voi olla tarve antaa sosiaalisesti suotavia vas-
tauksia. Haastatteluvastaukset ovat sidoksissa kulttuurisiin merkityksiin, mikä on huomioitava 
vastauksia tulkittaessa. Lisäksi haastattelut ovat sidoksissa kontekstiin ja tilanteeseen, joten 
haastateltavat saattavat puhua toisin kuin jossakin toisessa tilanteessa. Tämä on otettava huo-
mioon tuloksia yleistettäessä. (Hirsjärvi ym. 2001, 193–194)
Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema-alueet määritellään etukäteen (Eskola &
Suoranta 2003, 86; Hirsjärvi ym. 2001, 195). Teema-alueilla tarkoitetaan väljiä keskustelu-
alueita, jotka ohjaavat keskustelua ja joiden varassa haastattelu etenee. Haastattelutilanteessa 
niitä tarkennetaan lisäkysymyksillä. Kaikki teema-alueet käydään haastateltavan kanssa läpi. 
(Hirsjärvi & Hurme 2000, 47–48) Kysymysten muoto voi joko olla kaikille sama (Hirsjärvi &
Hurme 2000, 47) tai muuttua haastattelusta toiseen (Eskola & Suoranta 2003, 86; Hirsjärvi 
ym. 2001, 195). Kuitenkin teema-alueet ja kysymysmuodot tulee hahmotella riittävän tarkasti, 
jotta saadaan tarvittava tieto. Teemarungolla varmistetaan, että haastattelutilanteessa keskus-
telu kohdistuu oikeisiin ja ongelman kannalta keskeisiin asioihin. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 
103) Joustavuutta tuo se, että haastattelija voi vaihdella kysymysten järjestystä ja laajuutta 
41
(Hirsjärvi & Hurme 2000, 47; Eskola ja Suoranta 2003, 86). Kysymyksiin ei ole olemassa 
valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltavat vastaavat omin sanoin (Hirsjärvi & Hurme 
2000, 47). Ilmiön konkretisoituminen riippuu tutkittavasta ja hänen tilanteestaan (Hirsjärvi &
Hurme 2000, 67).
Laadin teemahaastattelurungon (liite 1) perustuen teoriaosassa käytyyn teoreettiseen keskuste-
luun. Apuna käytin aiemmissa tutkimuksissa ja teorioissa esitettyjä näkemyksiä. Oppimista ja 
osaamista käsittelevät teemat liittyvät siihen, millainen osaaminen on keskeistä ja miten uutta 
osaamista hankitaan. Johtajuutta ja johtajan rooleja käsittelevät teema-alueet perustuvat suo-
raan teoriaosassa käsiteltyihin oppivan organisaation johtajuuden piirteisiin. Näitä ovat 1) op-
pimisen ja osaamisen edistäminen, 2) oppimista tukevan ilmapiirin rakentaminen, 3) oppimi-
sen johtaminen ja yhdistäminen, 4) osallistaminen ja valtuuttaminen, 5) johtajan rooli oppija-
na ja riskin ottajana, sekä 6) yhteisen vision luominen. Tavoitteenani on tutkia, miten asian-
tuntijaorganisaatio toimii oppimisen ja osaamisen näkökulmasta. Pyrin selvittämään, mihin 
organisaation toimintoihin työntekijät liittävät omat oppimis- ja osaamiskokemuksensa tai 
niiden puutteen, miten johtaminen voi edistää oppimisen ja osaamisen kokemusten syntymis-
tä, sekä minkälaisia rooleja asiantuntijaorganisaation johtajalla on. Teema-alueiden on tarkoi-
tus kattaa riittävästi oppivan organisaation johtajuus ilmiönä ja kohdentua tutkimusongel-
maan.
Haastattelutilanteessa kävin kaikki etukäteen määrätyt teema-alueet jokaisen haastateltavan 
kanssa läpi. Tässä tutkimuksessa kysymykset ovat osin strukturoituja. Laadin teemarungon 
valmiiksi kysymysten muotoon, koska minulla ei ole aiempaa kokemusta teemahaastattelun 
tekemisestä. Näin pyrin välttämään haastattelutilanteessa tapahtuvia virheitä. Samalla varmis-
tin, että muistan käsitellä jokaisen teema-alueen ja saan tarvittavat tiedot. Kun kysymykset 
ovat kaikille samoja, myös vastausten vertailu on helpompaa. Valmiiden kysymysten lisäksi 
teema-aiheesta voitiin keskustella laajemminkin, haastateltavan mielenkiinnosta ja vastausha-
lukkuudesta riippuen. Strukturoitujen kysymysten lisäksi saatoin tapauskohtaisesti kysyä ai-
heesta lisää esittämällä esimerkiksi tarkentavia ”miten” ja ”miksi” kysymyksiä ja pyytää haas-
tateltavaa perustelemaan näkemyksiään ja mielipiteitään. Näin sain enemmän ja syvällisem-
pää tietoa.
Haastattelujen tallentaminen on välttämätöntä (Hirsjärvi & Hurme 2000, 74). Kun haastattelut 
nauhoitetaan, saadaan haastattelutilanteesta säilytettyä olennaisia seikkoja ja haastattelu sujuu 
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nopeasti ja ilman katkoja (Hirsjärvi & Hurme 2000, 92). Tässä tutkimuksessa käytin haastat-
telujen tallentamiseen kasettinauhuria, sillä mielestäni haastatteluaineiston käsittely ja vasta-
usten analysointi vaativat nauhoittamista ja litterointia. Purin haastattelut ja litteroin tekstin 
sana sanalta heti haastattelun jälkeen. Tällöin haastattelutilanne oli tuoreena muistissa. Huo-
mioin myös sen, että jos joitain tietoja puuttuu, niitä olisi helpompi täydentää ja selventää heti 
haastattelujen jälkeen. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 135) Litteroidun aineiston analyysiin on 
monipuolisia mahdollisuuksia. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 140)
3.3 Haastattelujen toteutus
Keräsin tutkimusaineiston tekemällä viisi teemahaastattelua. Sovin haastatteluista etukäteen 
haastateltavien kanssa. Otin puhelimitse yhteyttä Koulutus- ja kehittämiskeskuksen johtajan 
nimeämiin henkilöihin ja varmistin, että he suostuvat haastatteluun. Puhelinkeskustelussa so-
vin haastatteluajankohdasta ja -paikasta. Esittelin lyhyesti, mistä tutkimuksessa on kyse. Ker-
roin tekeväni Pro gradu –tutkielmaa oppivan organisaation johtajuudesta ja esittelin lyhyesti 
teemahaastattelun kulun ja teema-aiheet. Pyrin esittämään aiheen neutraalisti ja kuvaamaan 
väljästi tutkimuksen tarkoitusta. Pidin koko ajan mielessä, ettei esittely saa suunnata myö-
hempiä haastatteluvastauksia. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 86)
Haastattelun alussa sovin haastateltavan kanssa nauhurin käytöstä ja perustelin nauhoituksen 
tarpeellisuuden, jotta voin käsitellä ja analysoida haastatteluvastauksia. Kerroin myös tietojen 
käsittelyn luottamuksellisuudesta ja anonymiteetistä (Eskola & Suoranta 2003, 57) ja että häi-
vytän ne osat, joista haastateltavat voivat olla tunnistettavissa. Haastattelun alussa pyrin saa-
vuttamaan haastateltavan luottamuksen, sillä haastattelun anti riippuu juuri luottamuksesta 
(Eskola & Suoranta 2003, 93). Haastattelut sujuivat hyvin myönteisessä ilmapiirissä ja haasta-
teltavat puhuivat hyvin avoimesti ja kertoivat melko henkilökohtaisiakin asioita. 
Haastattelut olivat yksilöhaastatteluja, eivätkä esimerkiksi pari- tai ryhmähaastatteluja (Hirs-
järvi ym. 2001, 197). Mielestäni yksilöhaastattelut olivat sopivin tapa tämän aiheen käsitte-
lyyn, koska haastateltava sai rauhassa tuoda esiin omia mielipiteitään, näkemyksiään ja ko-
kemuksiaan, ilman että muiden henkilöiden mielipiteet vaikuttivat hänen vastauksiinsa. Tee-
mahaastattelut kestävät tavallisesti tunnista pariin tuntiin (Hirsjärvi ym. 2001, 198) ja teke-
mäni haastattelut kestivät kukin noin tunnin. Osa haastateltavista oli puheliaampia ja osa 
niukkasanaisempia. Myös haastatteluvastausten syvyydessä oli eroja.
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Haastattelut tapahtuivat organisaation tiloissa, haastateltavien työpaikalla. Haastattelut oli 
helppo tehdä haastateltavien työhuoneissa, missä keskustelu sujui keskeytyksittä rauhallisessa 
ympäristössä. Teemahaastattelu edellyttää hyvää kontaktia haastateltavaan, joten haastattelu-
paikan pitäisi olla rauhallinen ja haastateltavalle turvallinen ja kommunikoinnin tulisi olla häi-
riötöntä (Hirsjärvi & Hurme 2000, 74).
Haastattelutilanteessa kävin jokaisen haastateltavan kanssa kaikki etukäteen määrätyt teema-
alueet läpi. En tehnyt mitään varsinaista koehaastattelua, kuten esimerkiksi Hirsjärvi ym. 
(2001, 198) suosittelevat. Kuitenkin ensimmäisen haastattelun jälkeen kuuntelin sen uudel-
leen, tämän jälkeen litteroin sen ja totesin teemarungon ja kysymykset toimiviksi. Kaikki 
haastattelut etenivät saman teemarungon mukaan, mutta jokainen haastattelu oli erilainen. 
Strukturoitujen kysymysten lisäksi esitin tarkentavia lisäkysymyksiä, pyysin haastateltavilta 
perusteluja ja pyysin heitä kertomaan esimerkkejä joistakin tilanteista. Haastatteluvastauksia 
lukiessani huomasin, että joitain kohtia olisin voinut tarkentaa vielä enemmän, mutta koin, 
että sain haastatteluista tarvitsemani tiedon. Haastattelutilanteissa pyrin myötäilemään haasta-
teltavia. Jos vastaaja näytti kokevan jonkun kysymyksen hankalaksi, esitin sen toisin sanoin. 
Myös jos haastateltava näytti olevan epävarma tai jäi pohtimaan vastaustaan, pyrin rohkaise-
maan häntä. Kaiken kaikkiaan uskon, että haastattelutilanteet vapauttivat haastateltavat pu-
humaan.
3.4 Aineiston analysointi
Teemahaastattelujen tuottaman vapaamuotoisen aineiston analysointi ja tulkinta voi olla han-
kalaa, koska siihen ei ole tarjolla mitään valmiita malleja. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 35) Mie-
lestäni aineiston analysointi olikin tutkimuksen vaikein vaihe. Haastattelujen tuloksena syntyi 
lähes satasivuinen tekstimassa, josta piti löytää tutkimuksen kannalta mielenkiintoisimmat ja 
keskeisimmät asiat. Analyysin tavoitteena on ensinnäkin järjestää aineisto yhtenäiseksi koko-
naisuudeksi ja toisaalta tulkita aineistoa ja analyysin tuloksia.
Analyysivaiheen alussa oleellista on tiedostaa, tekeekö analyysin aineistolähtöisesti vai teo-
rialähtöisesti (Eriksson & Koistinen 2005, 30). Laadullisessa tutkimuksessa ja aineiston ana-
lysoinnissa teorian asema voi olla kolmenlainen. Ensimmäinen on aineistolähtöinen analyysi, 
jossa teoria konstruoidaan aineistosta. Toinen on teoriasidonnainen analyysi, jossa analyysi ei 
suoraan pohjaudu tai nouse teoriasta mutta siinä on teoreettisia kytkentöjä. Kolmas on tässä 
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tutkimuksessa käytetty teorialähtöinen analyysi, jossa lähdetään teoriasta ja empirian kautta 
palataan siihen. (Eskola 2000, 10) Tarkastelen aineistoa teorialähtöisesti ja keskityn haastatte-
lujen sisältöön. Pyrin löytämään aineistosta oppivan organisaation teorian mukaisia oppimis-
ta, osaamista ja johtajuutta kuvaavia teemoja.
Analyysitapa tulee valita sen mukaan, mikä tuo parhaiten vastauksen ongelmaan tai tutkimus-
tehtävään. (Hirsjärvi ym. 2001, 210) Voidaan soveltaa kaikkia laadullisen tutkimuksen ana-
lyysimenetelmiä, esimerkiksi luokittelua, kategorisointia, tyypittelyä ja teemoittelua. (Eriks-
son & Koistinen 2005, 30) Olen käyttänyt analyysimenetelmänä temaattista analyysiä. 
Teemalla tarkoitetaan tiettyä toistuvaa piirrettä haastateltavan haastattelussa. Teemoittelu tar-
koittaa sellaisten aineistosta nousevien piirteiden tarkastelua, jotka ovat yhteisiä usealle haas-
tateltavalle. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 137) Tekstimassasta siis etsitään ja erotellaan tutki-
musongelman kannalta olennaiset aiheet. Nostamalla esiin aineistosta tutkimusongelmaa va-
laisevia teemoja on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymistä ja ilmenemistä aineis-
tossa. (Eskola & Suoranta 2003, 174) Pyrin löytämään teemoittelun avulla tutkimusongelman 
kannalta olennaista tietoa ja löytämään vastauksia tutkimusongelman ja sen alaongelmien ky-
symyksiin.
Lähestyin litteroitua aineistoa siten, että ensiksi järjestin laajan aineiston ja toin esiin sen ra-
kentumisen. Toiseksi selvensin aineistoa poistamalla siitä asiaan kuulumattomia osia, kuten 
toistoja ja epäolennaisia asioita. Kolmanneksi tein varsinainen analyysin, joka merkitsee tii-
vistämistä, teemoittelua ja tulkintaa. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 137)
Aloitin analyysin lukemalla haastattelut useampaan kertaan läpi. Jokaisella lukukerralla alle-
viivasin aineistosta avainsanoja, jotka olivat mielestäni tutkimusongelman kannalta tärkeitä ja 
olennaisia. Kävin jokaisen haastattelun teemoittain läpi ja keskityin haastattelun sisältöön.
Piirsin teemahaastattelurungon pohjalta ajatuskartan, johon listasin jokaisen teeman alle ai-
neistosta löytyneitä avainsanoja. Näin sain paremmin hahmotettua haastattelujen kokonaisuu-
den. Samaan ajatuskarttaan piirsin sen, miten avainsanat liittyvät yhteen ja miten teemat liit-
tyvät toisiinsa. Jaoin haastattelut avainsanojen perusteella lyhyemmiksi teksteiksi ja aloin ko-
koamaan samaa asiaa koskevia tekstipätkiä yhteen tietyn teeman alle. Samassa tekstikohdassa 
saatettiin puhua useammasta eri teemasta, jolloin liitin tekstin useampaan teemaan.
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Teemat voivat pohjautua teemahaastattelun teemoihin tai nousta esiin haastatteluista. Analyy-
sissä esiintyvät teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavien puheesta. (Hirsjärvi & 
Hurme 2000, 137) Tässä tutkimuksessa suurin osa teemoista on samoja kuin haastattelurun-
gossa. Aineistosta nousi esiin myös uusia teemoja, joista haastateltavat puhuivat ja joita en 
tiennyt ennakoida ennen haastattelujen toteuttamista. Esimerkiksi kehityskeskustelukäytännön 
muuttuminen ja uusi palkkausjärjestelmä, OHVI –työryhmä sekä liittoyliopistohanke ovat 
teemoja, jotka nousivat haastatteluaineistosta. 
Aluksi jaoin haastattelut mahdollisimman pieniin osiin, jotta niitä olisi helpompi käsitellä. 
Seuraavaksi yhdistin pieniä teemoja suuremmiksi, yhtenäisiksi kokonaisuuksiksi sen mukaan, 
miten asiat liittyivät yhteen. Ryhmitellä aineistoa uudelleen ja uudelleen sain aikaan kuusi 
erillistä teemaa, jotka kuvaavat aineiston sisältöä, sitä, miten haastateltavat puhuivat ja mitkä 
heidän kokemuksensa ovat. Analyysissä olen pyrkinyt tuomaan esiin haastateltavien äänen. 
Olen käyttänyt analyysissä suoria lainauksia haastateltavien puheesta, jotka mielestäni rikas-
tuttavat tekstiä. Suorat lainaukset olen merkinnyt analyysiin kursiivilla.
3.5 Oma arvio tutkimuksesta
Empiirisen tutkimuksen laatua eli luotettavuutta ja soveltuvuutta tutkimusongelman ratkaise-
miseen voidaan arvioida tarkastelemalla tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Kuiten-
kaan perinteisesti määriteltyinä validiteetin ja reliabiliteetin käsitteet eivät sovellu sellaisinaan 
kuvaamaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä (Eskola & Suoranta 2003, 
211; Hirsjärvi & Hurme 2000, 188; Hirsjärvi ym. 2001, 214). Nämä käsitteet ovat syntyneet 
kvantitatiivisen eli määrällisen tutkimuksen piirissä. (Hirsjävi ym. 2001, 214) Laadullisessa 
tutkimuksessa on luontevampaa puhua reliabiliteetin sijasta analyysin arvioitavuudesta, eli 
siitä, että lukijan on mahdollista seurata tutkijan päättelyä, sekä toistettavuudesta, joka edel-
lyttää, että tutkijan käyttämät luokittelu- ja tulkintasäännöt ovat yksiselitteiset ja että niitä 
noudatetaan johdonmukaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti tarkoittaa sitä, että 
teoreettiset ja empiiriset määritelmät on kytkettävä toisiinsa. (Uusitalo 2001, 81-86) Laadulli-
sessa tutkimuksessa korostuu kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteen-
sopivuus, eli on arvioitava sopiiko selitys kuvaukseen ja onko se luotettava. (Hirsjärvi ym. 
2001, 214)
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteut-
tamisesta. (Hirsjärvi ym. 2001, 214) Olen pyrkinyt kertomaan mahdollisimman selvästi ai-
neiston tuottamisen olosuhteista ja haastattelujen toteuttamisesta. Aineiston analyysissä olen 
pyrkinyt kiinnittämään huomiota analyysiin arvioitavuuteen, että lukijan mahdollista seurata 
tutkijana tekemiäni päättelyjä. Olen huomioinut analyysin toistettavuuden tekemällä yksiselit-
teisiä tulkintoja. Tässä tutkimuksessa arvioitavuutta voidaan tarkastella teoreettisen ja empii-
risen osuuden sekä johtopäätösten kautta. Teoriaosuus perustuu olemassa olevaan kirjallisuu-
teen ja aikaisempaan tutkimukseen. Haastattelujen teemarunko pohjautuu suoraan teo-
riaosaan, joten teema-alueet kattavat koko teoriaosan. Empiirinen osio perustuu viiteen tee-
mahaastatteluun, joilla selvitin työntekijöiden mielipiteitä, näkemyksiä ja kokemuksia. Teo-
riaosassa ja empiriaosassa käytettävät käsitteet ovat samat. Haastateltavat käyttivät samoja 
käsitteitä ja he puhuivat samasta asiasta, kuin mitä tutkijana tarkoitin. Luotettavuutta parantaa 
se, että nauhoitin ja litteroin haastattelut, jolloin virheiden mahdollisuus pienenee, vastaukset 
eivät perustu muistikuvaan ja olen pystynyt käymään vastauksia moneen kertaan läpi. Tein 
useampien haastatteluja, joista sain samankaltaisia tuloksia. Haastattelutilanteissa koin, että 
haastateltavat puhuivat avoimesti ja rehellisesti. 
Laadullisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu, että tilastollisten yleistysten sijasta pyritään ku-
vaamaan ja ymmärtämään jotakin tapahtumaa tai toimintaa syvällisemmin, saamaan tietoa 
jostakin ilmiöstä tai antamaan teoreettisesti mielekäs tulkinta jostakin ilmiöstä. Muutamaa 
henkilöä haastattelemalla voidaan saada merkittävää tietoa. (Eskola & Suoranta 2003, 61; 
Hirsjärvi & Hurme 2000, 59) Tämän tutkimuksen tuloksia ei voida eikä ole tarkoituskaan
yleistää. Kyseessä on laadullinen tutkimus, jonka aineisto on pieni. Haastateltavat henkilöt on 
valittu ei-satunnaisesti. Tutkimusongelma on sellainen, etten ole asettanut tavoitteeksi tulos-
ten yleistettävyyttä edustavuusmielessä tai teoreettiseen suuntaan. Toteutin haastattelut yhdes-
sä asiantuntijaorganisaatiossa, mikä on myös tämän tutkimuksen reunaehto. Yleistettävyys 
rajautuu siis kyseiseen organisaatioon. 
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4 KOKEMUKSIA OPPIMISESTA JA OSAAMISESTA AIKUISKOULUTUSORGANI-
SAATIOSSA
Tämän luvun tavoitteena on tuoda esiin tutkimukseni kannalta keskeisimmät asiat. Alaluvuis-
sa kuvaan tekemääni analyysiä ja sen tuloksia teemojen avulla. Teemat määräytyvät pääosin 
haastattelurungon pohjalta. Osa teemoista nousee haastatteluaineistosta. Keskityn jokaisessa 
teemassa sen mielenkiintoisempiin asioihin. Luvun loppuun olen tiivistänyt aineiston keskei-
sen sisällön taulukoon, johon olen koonnut jokaisesta teemasta ydinasiat.
4.1 Oppiminen ja osaaminen
Oppimisen ja osaamisen teemassa kuvaan suunnittelijoiden työtä ja heidän keskeistä osaamis-
taan. Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksella uutta osaamista hankitaan pää-
asiassa koulutuksista. Oppiminen tapahtuu arkityössä, hakemalla uutta tietoa ja soveltamalla 
sitä omaan työhön. Yhdessä oppimista tapahtuu tiimeissä ja ryhmissä toimimalla.
Työskentelytavat 
Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksella on muutettu organisoitumismuotoa ja 
siirrytty tiimeistä prosessiorganisaatioon. Nykyinen organisaatiomalli koostuu neljästä proses-
sista, joita ovat täydennyskoulutuksen, avoimen yliopistokoulutuksen, kehittämistoiminnan ja 
tukipalvelujen prosessit. Muutos on tuonut sellasta uudenlaista joukkuehenkeä ja uudenlaista 
muotoutumista. Prosessiorganisaatio on ollut käytössä muutaman vuoden ajan, mutta käytän-
nössä organisaatiossa on vielä ne vanhat tiimimallit siellä takana. Vaikka organisaatiossa on-
kin luovuttu varsinaisesta tiimiajattelusta, puhuivat haastateltavat edelleen tiimeistä. 
Koulutus- ja kehittämiskeskuksella työskennellään tiimeissä ja toimitaan eri osa-alueiden työ-
ryhmissä, mutta muuten sitten työ on aika itsenäistä. Jokaisella on omat osaamisen erityisalu-
eet ja työn vastuualueet, kun jokainenhan on tietyllä tavalla erikoistunut aina johonkin. Esi-
merkiksi hankkeet ovat niiden vetäjien vastuulla, jolloin yksin kannetaan siitä se vastuu ihan 
suunnittelusta ja toteutuksesta arviointiin saakka, että sillä tavalla ollaan yksinpuurtajia lai-
nausmerkeissä. Haastateltavat kuvasivat, että itse työskentely tapahtuu kyllä tiiviisti toisten 
kanssa. He kokivat, että eihän tätä työtä pysty yksin tekemään, että kyllä meillä sitten on tii-
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mejä, ja aina jonkunnäkönen taustaryhmä on takana. He kokivat, että itsellä on paljon vastuu-
ta, mutta kaikkea ei tarvitse tehdä yksin. 
Organisaatiossa on eritasoisia verkostoja, joiden sisällä työskentely tapahtuu. Suunnittelijoi-
den työ tapahtuu käytännössä työparina sihteerien kanssa, jolloin tehtävät voidaan jakaa. Pro-
sessien sisällä toimii tiimejä, joiden merkitys on lähinnä siinä, että niissä jaetaan tietoa ja jos-
sain määrin töitäkin, ettei tehtäisi päällekkäistä työtä. Samoin työryhmillä on tavoitteita, joi-
den saavuttamiseksi ryhmä työskentelee.
Haastateltavat kertoivat, että he saavat itse vaikuttaa omiin työskentelytapoihinsa. Ryhmissä 
ja verkostoissa toimiminen riippuu siitä, kuinka paljon ihmiset sitten haluaa ottaa ympärilleen 
apua ja minkänäkösissä ryhmissä tehdä. Joillekin yksin toimiminen sopii, mutta kyllä mä oon 
ehdottomasti sitä mieltä, että aina joukossa jalostuu ne asiat ja vaikka ääneen puhumalla ja 
pohtimalla moni asia saa uuden käänteen ja selviää.
Keskeinen osaaminen suunnittelijoiden työssä
Haastateltavien kertoessa keskeisestä osaamisestaan he puhuivat oman työnsä hoitamisessa 
tarvitsemistaan tärkeistä taidoista ja omaan työhön olennaisesti liittyvästä osaamisesta. He 
kokivat, että työnkuva on hyvin moniulotteinen, joten työn tekemiseen tarvitsee hyvin monen-
laista osaamista ja erilaisia taitoja. Keskeinen osaaminen riippuu työnkuvan lisäksi myös siitä 
roolista, missä toimii. Eri roolit edellyttävät tietynlaista osaamista ja aina pitää olla oppimas-
sa uutta. Omien työskentelytapojen kehittäminen on itsenäisessä työssä tärkeää ja siihen voi 
saada uusia ideoita esimerkiksi koulutuksista.
Keskeisestä osaamisesta puhuttaessa haastateltavat korostivat substanssi-osaamisen tärkeyttä, 
mikä onkin luonnollista juuri asiantuntijoiden työssä. Koulutusten suunnittelu ja järjestäminen 
vaatii substanssin osaamista ja toimialan tuntemista. Substanssiosaamista vaaditaan, jotta pys-
tyy tekemään yhteistyötä asiakkaiden kanssa, tunnistamaan asiakasyritysten koulutustarpeita 
ja osaamisen kehittämisen tarpeita sekä ymmärtämään asiakasyrityksen ympäristöä ja löytä-
mään oikeat asiantuntijat koulutuksen toteuttamiseen. Haastateltavat kokivat tarvitsevansa 
substanssiosaamista myös projektin vetäjän tehtävissä, joissa heidän mukaansa tärkeitä ovat 
toimialan ja asiakkaiden tunteminen. Samoin substanssitiimin vetäjän roolissa haastateltavat 
pitivät tärkeinä oman substanssialan tuntemista ja kokonaisuuden hallintaa.
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Myös sosiaaliset taidot ovat keskeisellä sijalla. Haastateltavat sanoivat tarvitsevansa sosiaali-
sia taitoja sekä ihmissuhde- ja yhteistyötaitoja silloin, kun he ovat tekemisissä erilaisten ih-
misten, kuten asiakkaiden, opiskelijoiden, opettajien ja toisten työntekijöiden kanssa. He ker-
toivat tarvitsevansa sosiaalisia taitoja tullakseen toimeen ihmisten kanssa. Myös asiantuntija-
organisaatiossa toimimiseen koettiin tarvittavan yhteistyötaitoja.
Haastateltavat nostivat esiin myös pedagogisen osaamisen tärkeyden. Kouluttajana ja opetta-
mistehtävissä toimiminen, koulutuksen suunnittelu ja oppimismenetelmien hallitseminen 
edellyttävät pedagogista osaamista. Samoin omaa oppimista pidettiin suunnittelu- ja koulutus-
työn keskeisenä sisältönä ja työssä onnistumisen edellytyksenä. Suunnittelijan työssä ja asian-
tuntijana toiminen vaativat koordinointi- ja organisointitaitoja sekä laajojen kokonaisuuksien 
näkemistä. Normaalien töiden hoitamista varten he kertoivat joutuvansa opettelemaan uusia 
päivittäisiä työkaluja ja kehittämään jatkuvasti tieto- ja viestintätekniikoiden osaamista. 
Projektien hallintaa varten haastateltavat kertoivat kehittävänsä kouluttaja-, konsultointi- ja 
pedagogisia taitoja sekä päivittävänsä substanssiosaamista. Yliopistomaailmassa säännökset, 
ohjeet ja toimintatavat muuttuvat hyvin nopeasti, joten projektinhallinnointitaitoja pitää päi-
vittää jatkuvasti. Heidän mielestään myös esimiestaitojen sekä ihmissuhde- ja vuorovaikutus-
taitojen kehittäminen on jatkuvaa. Keskeisenä osaamisena pidetään myös hallinnollisia taitoja, 
joita he sanoivat tarvitsevansa projektien vetäjinä projektin hoitamiseen ja kehittämiseen, sekä 
johtamistaitoja projektien johtamiseen ja läpiviemiseen. Samoin prosessivastaavan kerrottiin 
tarvitsevan hallinnollisia taitoja, esimiestaitoja ja prosessin kehittämisen osaamista. Suunnitte-
lijan itsenäisessä työssä tulee hallita talousvastuu ja osata markkinoida.
Haastateltavat kertoivat tarvitsevansa uutta osaamista, koska heidän tulee olla hyvin herkkiä 
yhteiskunnassa tapahtuville muutoksille. Koulutusorganisaationa heidän tulee pystyä olemaan 
askeleen edellä aikaansa, jotta he pystyvät ennakoimaan tulevaa ja antamaan niitä valmiuksia, 
joita asiakasorganisaatioissa tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan. Tulevaisuuden ennakointiin 
liittyen heidän on jatkuvasti mietittävä uusia oppimistekniikoita ja -menetelmiä, seurattava 
substanssialan kehitystä ja oltava herkkiä alalla tapahtuville muutoksille. Substanssialueella 
pitää seurata jatkuvasti uutta tutkimustietoa ja osata sijoittaa se omiin koulutuksiin ja opetuk-
seen. Samoin on seurattava substanssialan trendejä ja ennakoitava niitä asioita, joita asiakas-
organisaatiot tulevat kysymään koulutus- ja kehittämishankkeissa. Tulevaisuuden ennakoin-
tiin ja ennustamiseen liittyen heidän tulee olla myös innovatiivisia, koska aina ei ole valmista 
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hankittavaa tietoa saatavilla. He kertoivat ideoivansa yhdessä ja tekevänsä ryhmässä, jolloin 
voi jopa syntyä uutta tietoa.
Koulutuksista uutta osaamista
Suunnittelijat hankkivat erikoisosaamista yksin joko lukemalla tai koulutuksissa käymällä. 
Erityisosaamisen hankkiminen tapahtuu pitkälti yksin, itse opiskelemalla. Osaamisen hank-
kimisesta keskusteltaessa haastateltavien puheessa korostuikin juuri koulutuksiin osallistumi-
nen. Haastateltavat kokivat, että kouluttautumiseen kannustetaan. Kuopion yliopiston Koulu-
tus- ja kehittämiskeskuksella järjestetään yhteisiä koulutus- ja kehittämispäiviä, joissa on aina 
jokin yhteinen koulutusteema. Työntekijöillä on velvoite osallistua koulutus- ja kehittämis-
päiviin, koska siellä käydään läpi niitä yhteisiä asioita ja hankitaan sitä yhteistä osaamista, 
jota kaikki tarvitsevat työssään.
Uutta osaamista hankitaan täydennyskoulutuksissa, käymällä esimerkiksi konferensseissa ja 
koulutuspäivillä muutamia kertoja vuodessa. He kertoivat käyvänsä myös pitkäkestoisissa 
koulutuksissa, joissa on lähipäiviä ja tehdään etätehtäviä, jolloin kouluttautumisesta tulee jat-
kumo, joka tukee oppimista. Haastateltavien mukaan työskenteleminen koulutusorganisaati-
ossa mahdollistaa jatkuvan kouluttautumisen, sillä Koulutus- ja kehittämiskeskuksen järjes-
tämää koulutusta, kuten päiväkoulutuksia ja talon sisäisiä koulutus- ja kehittämispäiviä, on 
paljon. Lisäksi haastateltavat kertoivat hankkivansa uutta osaamista erikoistehtäviä, kuten työ-
ryhmissä työskentelyä varten aina tarpeen mukaan. 
Organisaatiossa pyritään antamaan mahdollisuuksia lähteä kouluttautumaan ja hakemaan op-
pia ja osaamista. Haastateltavat kertoivat käyvänsä koulutuksissa mielellään, saavansa sieltä 
oppia työn tueksi sekä uusia ideoita. He kokivat, että Koulutus- ja kehittämiskeskuksen oh-
jeistus koulutuksista on kannustava ja kouluttautumiseen suhtaudutaan myönteisesti. Kuopion 
yliopiston laitoksista Koulutus- ja kehittämiskeskus onkin ollut ensimmäinen, joka on tehnyt 
oman ohjeistuksen henkilöstön koulutuksista jo ennen kuin yliopistotasolla on ollut vastaavaa 
ohjeistusta. Ohjeistus koetaan kannustavaksi, koska se ohjaa selkeästi, miten ja kuinka paljon 
koulutuksiin voi käyttää työaikaa. Koulutusten luokitus ohjaa sitä, millaisiin koulutuksiin työ-
aikaa voi käyttää. Työnantajan määräämät koulutukset ovat suoraan työaikaa ja lisäksi itseä 
kiinnostaviin ja työhön suoraan hyödynnettävissä oleviin koulutuksiin voi saada vuodessa tie-
tyn määrän opintovapaapäiviä. Muu itseä kiinnostava kouluttautuminen tapahtuu vapaa-ajalla. 
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Lisäksi Koulutus- ja kehittämiskeskuksella on selkeä menettelytapa siitä, miten nämä asiat 
sovitaan esimerkiksi johtajan kanssa.
Haastateltavat kokivat, että heidän johtaja ymmärtää osaamisen kehittämisen merkityksen. 
Esimerkkinä he mainitsivat, ettei kenelläkään ole ollut ongelmia pitkäkestoisiin koulutuksiin 
lähtemisessä. He nostivat esiin kuitenkin joitakin ongelmakohtia ja pohtivat, onko koulutuk-
siin pääseminen kuitenkaan tasapuolista ja kertoivat, että työajankäyttöön koulutuksessa kos-
kevien yleisten ohjeiden tulkinta näyttää vaihtelevan. Kaikki eivät ole kokeneet saaneensa ta-
sapuolista mahdollisuutta eivätkä ole päässeet haluamiinsa koulutuksiin. Ongelmia on ollut 
siinä, ettei työn järjestämisessä ei ole autettu niin, että olisi päässyt lähtemään koulutukseen. 
Ongelmana on voinut olla myös se, ettei työntekijällä ole aikaa lähteä kouluttautumaan mui-
den töiden ohella, jotka myös on hoidettava.
Haastateltavat kertoivat hankkivansa mielellään uutta osaamista ja lähtevänsä koulutuksiin, 
mutta mainitsivat myös rajalliset resurssit. Koulutus- ja kehittämiskeskuksella pyritään anta-
maan mahdollisuuksia uuden osaamisen hankkimiseen, mutta se on kiinni ajasta ja taloudelli-
sista resursseista. Uuden osaamisen hankkiminen kuuluu työn luonteeseen ja työnantaja tukee 
sitä, mutta käytännössä asia voi olla hankalampi, koska siihen ei välttämättä saa lisätyöaikaa 
tai lisäresursseja. Haastateltavien mukaan tässä voi olla ristiriita, koska heidän kuitenkin odo-
tetaan oppivan ja hankkivan uutta osaamista. Esimerkiksi työaikaresurssiin liittyvä vaikeus 
näkyy erityisesti silloin, jos tavoitteena on suorittaa jokin laajempi koulutus. Esimiehen kans-
sa oli sovittu ammatilliseen kehittämiseen ja työtehtävään liittyvästä koulutuksesta. Koulutuk-
seen sai käyttää työaikaa vain kolme päivää, mikä oli haastateltavan mukaan hyvin vähän 1-
1,5 vuotta kestävässä koulutuksessa. Tässä tapauksessa tukemista ei koettu kannustavaksi. 
Haastateltavien mielestä pitkäkestoisiin koulutuksiin pitäisikin saada käyttää enemmän työ-
aikaa, ja esimerkiksi viisi päivää olisi jo kannustavampi tuki työnantajalta. 
Uuden osaamisen hankkimisesta keskustelun yhteydessä haastateltavat puhuivat myös siitä, 
miten tietoa ja osaamista välitetään toisille. Heidän mukaansa työpaikalla tulisi kehittää järjes-
telmä siihen, miten esimerkiksi koulutuksissa opittuja asioita välitetään toisille. Tähän ei vielä 
ole olemassa mitään toimivaa järjestelmää. Tiedon välittämisessä vastuu on myös kuulijalla. 
Kokemustensa mukaan he ovat yrittäneet välittää tietoa, mutta havainneet joskus, etteivät 
kaikki halua tarttua siihen vaikka heidän tulisikin hallita se asia. He kokivat, että tiedon ja 
uuden osaamisen välittäminen jää jokaisen oman harkinnan varaan, koska siitä ei ole mitään 
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selkeää ohjetta. Joissakin tiimeissä tosin pidetään velvoitteena, että jos joku jäsenistä käy esi-
merkiksi koulutuksissa, niin uusi tieto tulee tuoda tiimiin ja antaa koulutuksista lyhyet koos-
teet. Tiedon välittämissäkin vastaan tulevat rajalliset resurssit. Joissakin prosesseissa pidetään 
tavoitteena, että palavereissa pyritään jakamaan koulutuksissa saatuja tietoja. Tähän ei kuiten-
kaan usein ole aikaa, koska käsiteltäviä asioita on muutenkin paljon.
Isoin oppiminen tapahtuu arkityön kautta
Uutta osaamista hankitaan tavalla tai toisella joka päivä. Kuten he totesivat: Se semmoinen 
isoin oppiminen meillä tapahtuu ihan tämän arkityön kautta, että pitää hankkia uutta tietoa, 
pitää pystyä soveltamaan sitä omaan työhön. Haastateltavat kuvailivat, että uuden osaamisen 
hankkiminen voi olla hyvinkin tiedostamatonta ja pieniäkin asioita, jotka kerryttävät sitä 
osaamista. Hyviä tilaisuuksia uuden oppimiseen tarjoutuu koko ajan ja oppiminen tapahtuu 
työn ohessa. Esimerkiksi projektit, hankkeet ja koulutusten järjestäminen ovat oppimiskoke-
muksia, koska niissä oppii joko toimimalla itse kouluttajana tai uutta oppia saa ulkopuolisilta 
luennoitsijoilta ja asiantuntijoilta. He kuvailivat työn olevan sen tyyppistä, että sitä kouluttau-
dutaan itse asiassa koko ajan. Itsensä jatkuvan kehittämisen koetaan kuuluvan työn luontee-
seen.
Uutta osaamista hankitaan työssä jatkuvasti erilaisissa asiakasprojekteissa ja hankkeissa. Pro-
sesseissa ja tiimitasolla valmistellaan yhdessä uusia projekteja ja mietitään niiden toteutusta-
poja, jolloin hyödynnetään toisten osaamista, jaetaan kokemuksia ja kehitetään yhteistä osaa-
mista. Haastateltavat kertoivat, että asiakasprojekteissa voidaan hyödyntää esimerkiksi jolla-
kin toimialalla havaittuja asioita ja siirtää sitä osaamista toisen toimialan asiakkaalle. He ko-
kivat, että hankkeet ja projektit ovat oppimisen mahdollisuuksia heille itselleenkin, koska 
niissä on mukana myös muita asiantuntijoita ja kouluttajia, joilta voi oppia. Haastateltavat ko-
rostivatkin juuri työssä ja toisilta oppimista, koska heidän asiantuntijaorganisaatiossaan on 
omasta takaa paljon ja monenlaista osaamista, jota pitäisi oppia hyödyntämään paremmin.
Oppimisen koetaan olevan osa työtä ja omaa oppimista pidetään suunnittelu- ja koulutustyön 
keskeisenä osana. Haastateltavien mukaan koulutusorganisaatiossa toimiminen vaatii jatkuvaa 
oppimista. Koulutus- ja kehittämiskeskus toimii avoimilla koulutusmarkkinoilla, joilla kilpai-
lu on kovaa ja menestymiseen tarvitaan oman osaamisen myymistä. On oltava asiakkaiden 
edellä ja pysyttävä kehityksen mukana, joten ihan koko ajan on uuden oppimista. Haastatelta-
53
vat kertoivat, että hankkeet ja työtehtävät vaikuttavat siihen, mitä uutta pitää oppia. Jokainen 
projekti on erilainen, ne räätälöidään asiakaskohtaisesti ja niiden sisältöjä ja toteutustapoja 
mietitään, jolloin asiaan joutuu perehtymään. Samoin toimialakohtaiset tai yrityskohtaiset 
hankkeet edellyttävät paneutumista asiakkaan tilanteeseen ja toimintaympäristöön. Nämä vaa-
tivat uuden omaksumista sekä tietojen hakemista ja päivittämistä. He kokivat, että se on se 
meidän työn haaste ja se rikkaus, kun ei ole olemassa samanlaisia asiakasprojekteja, ei ole 
olemassa samanlaisia tapoja ratkaista niitä eteen tulevia ongelmia. Työ on jatkuvaa opiske-
lua, koska omalla substanssialalla tulee koko ajan jotain uutta ja lisäksi on sopeuduttava yli-
opistotasolla tapahtuviin muutoksiin. Tää on kuitenkin semmonen ajan hermolla elävä paikka, 
jossa työskentely vaatii jatkuvaa oppimista. Muutoksiin viitaten he sanoivatkin, että on osat-
tava ennakoida tulevaa, haettava innovatiivisuutta ja oltava koko ajan vähän aikaansa edellä. 
Ryhmässä tekemällä ja ideoimalla sitä uutta tietoa ehkä syntyykin jopa.
Työssä oppiminen voi olla myös työ- ja menettelytapoihin liittyviä asioita, joita voi oppia aina 
ja kaikilta. Organisaatiossa onkin keskusteltu laatu- ja toimintajärjestelmän yhteydessä yhtei-
sistä toimintatavoista. On selvitetty, millaisia toimintatapoja itse kullakin on ja yritetty löytää 
niistä parhaat käytännöt. Toisilta on haettu oppia, jos jollain on ollut jokin hyvä toimintatapa 
käytössä. Haastateltavat kokivat, että asioiden tarkastelu ja yhdessä toimiminen toisten kanssa 
laajentavat omaa näkemystä ja ajattelumaailmaa. Se yhden ihmisen ajattelu, vaikka sitä kuinka 
yrittäis ajatella laaja-alaisesti, niin se on kuitenkin hirveen rajallinen ja riippuu omista taus-
toista ja näkökannoista. Haastateltavat korostivatkin työssä oppimisen ja toisilta oppimisen 
tärkeyttä, koska tämä on tämmönen asiantuntijaorganisaatio, että meillä on hirveesti omasta 
takaa semmosta monenlaista osaamista. Nimenomaan, että me osattais hyödyntää toinen tois-
temme osaamista, kun se on tässä ihan äärellä, mutta sitä ei vaan osaa käyttää aina. Kiirei-
nen työtilanne voi estää sen, ettei ole aikaa oppia ja käyttää kehittymiseen työaikaa. Voi olla 
jo niin haasteellista työssä selviytymisen kanssa, että siinä sitten jää vähän paukut vähiin.
Yhdessä oppiminen tapahtuu tiimeissä ja ryhmissä
Uusien isojen hankkeiden suunnittelu tapahtuu tiimeissä. Aloite hankkeeseen voi tulla organi-
saatiosta, syntyä jonkun tiimin jäsenen ajatuksena tai taustalla voi olla selkeä asiakkaalta tul-
lut tarve tai jokin muualta tullut signaali. Hankkeen tarvetta pohditaan tiiminä ja jokainen tii-
min jäsen tuo omaa osaamistaan ja asiantuntemustaan sille suunnittelijalle, joka vie hanketta 
eteenpäin. Ja se on tietyllä tavalla sitä oppimista koko ryhmälle. Työn tekeminen prosessina 
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tapahtuu samalla tavalla, eli prosessiin liittyvät suunnittelijat työskentelevät yhdessä. Samalla 
arvioidaan organisaation toimintatapaa sekä kehitetään organisaatioon ja sen toimintatapaan 
liittyvää osaamista koko organisaation tasolla. 
Oppiminen tapahtuu yhdessä, toimimalla tiimeissä ja ryhmissä. Meilläkin on erilaisia osaajia, 
mikä on rikkaus. Muiden kanssa työskennellessä tulee niitä ahaa-elämyksiä. Toisilta saa siis 
uusia näkökumia ja ryhmää kuuntelemalla moni asia saa ihan toisenlaisen valon. Esimerk-
keinä haastateltavat mainitsivat koko organisaation yhteiset työryhmät, kuten pedagogisen, 
markkinoinnin ja työhyvinvoinnin työryhmät. He kokivat, että ryhmissä tapahtuu yhdessä op-
pimista ja asioita joudutaan oppimaan yhdessä, että niitä pystytään edistämään laajemmin ko-
ko organisaation tasolla. Siten oppiminen on edellytys työryhmien tavoitteiden saavuttamisel-
le. Toisaalta haastateltavat kokivat, että ryhmissä ja tiimeissä toimiminen kehittää omaa 
osaamista. Ihmisten kanssa toimiessa huomaa esimerkiksi omat puutteensa koskien konkreet-
tisia vuorovaikutukseen ja viestintään liittyviä asioita. Erilaisissa tyhmissä toimiessa omaa 
osaamista ja käyttäytymistä peilataan ehkä muihin.  
Haastateltavat työskentelevät erilaisissa ryhmissä ja verkostoissa, joissa ideoidaan, keskustel-
laan ja kuunnellaan toisten kokemuksia. Tällä tavalla voi syntyä uutta tietoa ja oppia toisilta 
hyviä toimintatapoja ja käytäntöjä. Eräs haastateltava kertoi esimerkkinä, että hänen teke-
määnsä lopputyötä on hyödynnetty työpaikalla ja sen pohjalta on yhdessä mietitty opiskelijoi-
den ohjauskäytännön parantamista ja opinto-oppaan kehittämistä. Näin koulutuksen kautta 
syntynyt tieto hyödynnettiin suoraan työssä. Tiimeissä ja ryhmissä syntyy hyviä ideoita ja hy-
vistä käytännöistä on helppo ottaa oppia. Esimerkkinä mainittiin opintorekisteripohja, jota on 
kehitetty yhdessä. Yhdellä on ollut hyvä pohja, jota toinen on kehittänyt eteenpäin ja kolmas 
ottanut siitä mallia, ja keksinyt kehittää sitä vielä eteenpäin. 
Puhtaasti organisaatioon liittyviä asioita opitaan yhdessä. Ja varmaan entistä enemmän on 
semmoset opiskelutavat meillä tullut, että ryhmässä tai yhteistyössä opitaan, mikä tietysti so-
pii hirveen hyvin tähän meidän työskentelymalliinkin. Organisaatiossa edistetään yhdessä op-
pimista järjestämällä kaksi kertaa vuodessa koko organisaation yhteiset koulutus- ja kehittä-
mispäivät. Jokaisella työntekijällä on velvoite osallistua ja vain johtajan luvalla saa olla pois-
sa. Kehittämispäivien koetaan olevan juuri niitä yhteisiä juttuja, joissa sitten nimenomaan 
kaikkien pitäis olla mukana. Tarkoituksena on edistää yhteisöllistä oppimista samalla kun kä-
sitellään jotain organisaation strategiaan tai visiolähtökohtaan liittyvää ajankohtaista teemaa.
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Kehittämispäivillä on aina jokin yhteinen koulutusteema, joka vastaa yhteisiä koulutustarpei-
ta. Yhteisellä koulutusteemalla haastateltavat tarkoittivat niitä asioita, jotka meidän kaikkien 
täällä toimivien on osattava ja hallittava, että ylipäätään pystyy tekemään töitä täällä. Koulu-
tus- ja kehittämispäivillä käydään jokin kaikkia koskettava asia läpi ja pyritään saamaan sitä 
osaamista kaikille. Kehittämispäivilläkin oppimista pyritään edistämään sekoittamalla ihmisiä 
eri kombinaatioihin ja työskentely tapahtuu yhdessä ryhminä. 
4.2 Osaamisen jakaminen
Osaamisen jakamisen teemassa kuvaan kokemuksia osaamisen jakamisesta, sekä sitä, miten 
osaaminen siirtyy koko organisaatioon. Osaamisen jakaminen ja siirtyminen ovat Koulutus- ja 
kehittämiskeskuksen haasteita. Haastateltavat kaipasivat erityisesti systemaattista järjestelmää 
tai ohjetta osaamisen jakamiseen, siihen miten osaamista välitetään eteenpäin ja miten sitä 
hyödynnetään yhdessä.
Kokemuksia osaamisen jakamisesta
Haastateltavien kokemukset osaamisen jakamisesta olivat hyvin ristiriitaisia. He kertoivat, 
että osaamisen jakaminen on kiinni henkilöstä itsestään ja omasta mielenkiinnosta jakaa ko-
kemuksiaan ja oivalluksiaan toisille. Se on paljolti kiinni myös siitä, miten kiinnostuneita ih-
miset ovat toistensa osaamisesta. Organisaatiossa ei ole osaamisen jakamiseen mitään valmii-
ta ohjeita, vaan se jää pitkälti oman harkinnan varaan. Prosessien ja tiimien palavereissa py-
ritään jakamaan esimerkiksi koulutuksissa opittuja asioita, mutta tähän on harvoin aikaa. Kyse 
ei kuitenkaan aina ole halusta, vaan rajallisista resursseista, koska käsiteltäviä asioita on pal-
jon. Haastateltavien mukaan ongelma onkin se, ettei organisaatiossa ole mitään systemaattista 
systeemiä, miten toisille välitetään niitä asioita, mitä esimerkiksi koulutuksissa on opittu. Jos-
kus on niinkin, että vaikka tietäisi, että jonkun toisen pitäisi hallita kanssa se asia ja yrittää 
vaikka kertoakin, niin ei kaikki aina halua tarttuakaan siihen.
Osaamisen jakamista tapahtuu tiimeissä ja työryhmissä ja prosessitasollakin. Mutta ei kyllä 
tarpeeksi, että siinä on kehitettävää. Haastateltavat kertoivatkin, että kiire tai ajan puute han-
kaloittavat osaamisen jakamista. Joissakin tiimeissä pidetään velvoitteena, että jos lähtee esi-
merkiksi koulutukseen, on sieltä tuotava tieto tiimiin ja annettava siitä lyhyt kooste tiimin 
muille jäsenille. He kokivat, että tässäkin olisi vielä kehitettävää. Haastateltavat puhuivat, että 
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tiimissä on eri alojen asiantuntijoita ja löytyy alojen yhteistä rajapintaa, jolloin on mielenkiin-
toista seurata toisten asiantuntijoiden keskustelua ja toimintaa. Asiantuntijoiden osaaminen on 
kuitenkin erikoistunutta eikä tietylle, kapealle substanssille painottuneen osaamisen jakamista 
koeta oman osaamisen kannalta tärkeäksi. Substanssialan asiantuntijoiden keskustelua on ihan 
hauskaa ja mukavaa kuunnella ja seurata, mutta ei siitä niin hirveesti oo mulle apua eikä 
hyötyä, että se ei tule niin lähelle sitä minun osaamista. 
Osaamisen jakaminen on pitkälti kiinni ihmisten toimintatavoista, kun osa tykkää toimia yksin 
ja osa enemmän ryhmässä. Ryhmissä työskennellessä osaamista ja tietoa jaetaan automaatti-
sesti ja tiedostamattakin, mutta yksin toimiessa tällaista osaamisen jakamista ei tapahdu. Kai-
killa suunnittelijoilla on jotain erikoisosaamista ja jokainen pyrkii erikoistumaan johonkin se-
kä tiimin että prosessin sisällä. Tällaista erikoisosaamista hankitaan yksin joko kirjoista tai 
menemällä koulutuksiin. Sen sijaan tiimityöskentelyssä, esimerkiksi useamman suunnittelijan 
valmistellessa yhdessä uusia projekteja ja miettiessä niiden toteutustapoja, tapahtuu yhteistä 
osaamisen kehittämistä ja osaamisen jakamista. Niin, kyllä siellä sitä toinen toistensa osaami-
sen hyödyntämistä ja kokemusten ja osaamisen jakamista on. Samoin myös prosessitasolla 
jaetaan osaamista. Haastateltavat kokivat, että organisaation toimintatapana on ollut, että jo-
kainen hoitaa omat projektinsa, jolloin tietojen ja kokemusten jakaminen jää melko sattuman-
varaiseksi. He totesivatkin osaamisen jakamisesta, että siinä meillä on yks sellanen haasteel-
linen paikka, että ei niin paljon jaeta kuin me pystyttäis jakamaan.
Prosessien sisällä toivotaan tapahtuvan enemmän yhteistyötä eri toimijoiden kesken. Esimer-
kiksi yrityksille järjestettävien johtamiskoulutusten suunnitteluun liittyy paljon sellaista 
osaamista, mikä ei ole alasidonnaista. Eri henkilöt prosessin sisällä voisivat yhdistää osaami-
sensa esimerkiksi henkilöstöjohtamisen koulutusten suunnittelutyössä ja miettiä kouluttajia 
yhdessä. Organisaatio on toiminut prosessiorganisaationa vasta muutaman vuoden ajan ja siir-
tyminen tiimiajattelusta prosessiajatteluun on hidasta. Haastateltavat puhuivat prosessin 
osaamisen yhdistämisestä ja totesivat, nyt opetellaan vasta sitä, että millä lailla voitais pa-
remmin trimmata niitä yhteen. 
Haastateltavien mukaan erilaisissa verkostojen ja ryhmien tapaamisissa enemmänkin kuunnel-
laan toisten kokemuksia kuin suoranaisesti jaetaan osaamista. Yhteistyöryhmissä joko tarkoi-
tuksella tai jopa sattumalta keskustellaan toiminta- ja työskentelytavoista, jolloin voi hyödyn-
tää toisten kokemuksia ja ottaa itsekin käyttöön jonkin toimivan mallin tai tavan. Haastatelta-
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vat kokivat, että osaamisen jakamisessa olisi kehittämisen paikka ja toivoivat oppimiseen yh-
teisöllisyyttä. Sen tyyppisen semmosen yhteisen hengen löytymistä meillä on aina välillä sitten 
kaivattu, että oltais vielä laajemmin yhtenä joukkona jakamassa sitä osaamista.
Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksella on tietoisesti pyritty kehittämään 
osaamisen jakamista. Johtaja kannustaa hankkimaan uutta osaamista myös organisaation si-
sältä muilta asiantuntijoilta ja tekemään yhteistyötä heidän kanssaan. Esimerkkinä he mainit-
sivat ”ossoomis kuvvaukset”, eli jokainen työntekijä on tehnyt työhuoneensa oveen lyhyen 
kuvauksen omasta osaamisestaan ja kertonut omista kiinnostuksen kohteistaan, omasta työs-
tään, sekä siitä, millaisia töitä haluaisi tehdä ja missä voisi olla avuksi muille. Kuvaukset on 
sijoitettu jokaisen työntekijän työhuoneen oven viereen, luontevalle paikalle, josta ne ovat 
helposti luettavissa. Haastateltavien mielestä tämä on tehokas tapa kertoa osaamisestaan muil-
le, ja esimerkiksi intranettiin sijoitettuina ne jäisivät helposti huomaamatta ja hyödyntämättä. 
Näillä oman osaamisen kuvauksilla on tietoisesti lähdetty keräämään tietoa ihmisten osaami-
sesta oman organisaation sisältä ja yritetään saada se myös toisten tietoon. 
Osaamiskuvausten taustalla on pyrkimys työssä oppimiseen ja toisilta oppimiseen, joita pide-
tään organisaatiossa tärkeinä. Kuopion yliopisto Koulutus- ja kehittämiskeskus on asiantunti-
jaorganisaatio, jossa meillä on omasta takaa paljon ja monenlaista osaamista. Toisaalta asi-
antuntijoita on niin paljon, etteivät he edes tiedä, mitä kaikkea toiset osaavat. Organisaatiossa 
ei ole osattu hyödyntää toisten osaamista, vaikka ne mahdollisuudet ovat ihan äärellä. Osaa-
miskuvaukset onkin kehitetty sitä varten, että ihmiset voisivat entistä enemmän hyödyntää 
organisaation sisällä olevaa osaamista ja pistää kiertoon omaa osaamistaan. Usein tapana on 
ollut etsiä hankkeisiin osaajia organisaation ulkopuolelta. Organisaatiossa onkin todettu, että 
osaamista voi löytyä sen sisältä, niiltä ihmisiltä, joiden kanssa ei tavallisesti tee töitä. Siten 
tarkoituksena on löytää luontevia yhteistyömahdollisuuksia, joissa voisi hyödyntää toisen eri-
koisosaamista esimerkiksi jonkin uuden projektin suunnittelussa tai toteutusvaiheessa. Haas-
tateltavat pitivät osaamisen jakamista hyvin tärkeänä ja totesivat, että se on semmonen, mikä 
meillä vaatii oikeesti kyllä vielä kehittämistä.
Osaamisen jakamisen yhteydessä haastateltavat puhuivat myös siitä, miten hankalaa on kerätä 
osaamista poislähteviltä työntekijöiltä, eikä heillä ole siihen toimivaa menetelmää. Organisaa-
tiossa on pidetty ongelmana sitä, että kokemus ja osaaminen lähtevät määräaikaisten projek-
tinvetäjien mukana pois ja organisaatioon jää jäljelle vain paperikasa. Organisaatiossa ei 
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edelleenkään ole hyviä käytänteitä tai menetelmiä siihen, millä tavalla poislähtevältä työnteki-
jältä pystyisi keräämään erityisesti hiljaista tietoa. Hankaluutena on ollut se, että nämä projek-
tinvetäjät ovat yleensä olleet jonkun toimialan asiantuntijoita, eikä kenelläkään muulla ole 
ollut riittävän syvää tuntemusta tai tietämystä siitä toimialasta ja asiakasryhmästä, eikä siten 
ole osattu jakaa osaamista projektin aikanakaan. Haastateltavat kaipasivatkin toimivaa mene-
telmää erityisesti hiljaisen tiedon keräämiseen ja tallentamiseen sekä toisille jakamiseen.
Osaamisen siirtyminen koko organisaatioon
Haastateltavat kokivat, että substanssiosaaminen jää yksilöiden ja ryhmien tasolle, mutta ei 
siirry koko organisaatioon. Jokaisen suunnittelijan erikoisosaaminen on tietyn substanssin 
osaamista ja jokainen pyrkii erikoistumaan tiimin ja prosessin sisällä. Omaa erikoisosaamista 
ei ehkä halutakaan jakaa muille. Koska se keskeinen osaaminen on just sitä omaa substans-
siosaamista, niin ei sen tarvitsekaan siirtyä sen osaamisen kaikille. Heidän mukaansa mitä 
syvemmälle osaamisessa mennään substanssialueille, niin sitä osaamista ei voi laajentaa ko-
ko organisaatioon. Substanssiosaamisen puolella ei ole sellaisia asioita, jotka olisivat toisten 
osaamisen kannalta olennaisia. Erikoisosaaminen on niin sidoksissa siihen substanssiin ja 
kontekstiin, ettei siitä ole hyötyä esimerkiksi toisille tiimeille. Substanssiosaaminen leviää 
ehkä jollekin pienelle ryhmälle, joita se asia koskettaa, mutta koko organisaatiolle siitä ei ole 
hyötyä, vaikka sitä kuinka levittäisi. 
Organisaatiossa on myös sellaisia kaikille yhteisiä, yleisiä asioita, joissa on paljon yhdessä 
jakamista ja joiden osaamisen pitäisi siirtyä paremmin ja laajemmin koko organisaatioon. 
Esimerkiksi oppimistekniikat, hankehallinnointi ja asiakkuuksien hallinta ovat asioita, joiden 
osaamisen pitäisi laajentua. Nämä ovat sellaisia yhteisiä asioita, jotka koskevat kaikkia ja joita 
viedään eteenpäin ja mietitään yhdessä. Haastateltavien mukaan yhteisissä asioissa heidän pi-
täisi organisaation tasolla löytää ja osata hyödyntää yhteistä osaamista paremmin.
Haastateltavat kokivat, että organisaatiossa heidän pitäisi osata jakaa ja siirtää osaamista pa-
remmin. Heidän mukaan organisaatiossa ei ole mitään järjestelmää, miten esimerkiksi koulu-
tuksissa opittuja asioita välitetään toisille. Organisaatiossa on keskusteltu osaamisympyröistä 
ja osaamiskartoituksista, mutta heillä ei ole mitään järjestelmää osaamisen siirtotapoihin tai 
muuhun keskinäiseen oppimiseen. Haastateltavien mielestä organisaatiossa pitäisikin kehittää 
osaamisen jakamista ja omasta organisaatiosta löytyisi osaamista tällaisten järjestelmien luo-
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miseen. Haastateltavat pohtivat, miksei heillä itsellä ei ole kaikkia järjestelmiä, vaikka Koulu-
tus- ja kehittämiskeskuksen asiantuntijat ovat auttaneet asiakasorganisaatioita rakentamaan 
erilaisia järjestelmiä osaamisen siirtämistä varten. Ehkä organisaation asiantuntijoilla ei ole 
ollut aikaa järjestelmien rakentamiseen, eikä kaikilla kiinnostusta ja ymmärrystä niiden tar-
peesta. Yhteisen oppimisen ja osaamisen kehittämistä on mietitty organisaation sisäisessä
osaamisen, hyvinvoinnin ja virkistysasioiden -työryhmässä, josta kerron jäljempänä.
Organisaatiossa on työskentelytapoihin liittyviä asioita, jotka kaikkien on osattava ja hallitta-
va. Tällaisia yhteisiä asioita varten organisaatiossa järjestetään koko henkilöstön yhteisiä kou-
lutus- ja kehittämispäiviä, missä käsitellään kaikkia koskettavia asioita ja pyritään jakamaan 
osaamista kaikille. Haastateltavien mukaan osaaminen siirtyy silloin koko organisaatioon. 
Osaaminen voi levitä koko organisaatioon myös työskentelytapojen kautta. Toimintajärjes-
telmätyön kautta koko organisaatioon on levinnyt tietyt toimintatavat ja hallinnolliset asiat ja 
kaikkien on pitänyt omaksua ne.
Osaaminen siirtyy koko organisaatioon tiimien ja työryhmien kautta. He miettivät yhdessä 
tiimirajojen yli menevää yhteistyötä, johtaja kannustaa heitä siihen ja sitä nostetaan esille hy-
vänä esimerkkinä. Haastateltavat kokivat, että yli tiimirajojen menevä yhteistyö on ollut on-
nistuneita kokeiluja, joista on ollut selkeästi hyötyä. Erilaisten työryhmien kautta ja työryhmi-
en vetäjinä he ovat pystyneet viemään asioita ryhmän tasolta koko organisaatioon. Haastatel-
tavat mainitsivat esimerkiksi pedagogisen työryhmän ja osaaminen, hyvinvointi ja virkistys -
työryhmän, joissa työstetään ryhmälle kuuluvia asioita. Työryhmätyöskentelyn kautta he ovat 
pystyneet tuomaan ryhmän näkemystä esille ja viemään sen osaamista koko organisaatioon. 
Haastateltavat kokivat, että ovat voineet vaikuttaa työryhmien kautta ja että heidän työstä-
mänsä asiat ovat menneet eteenpäin koko organisaation tasolla.
Osaamisen siirtymisessä koko organisaatioon on vielä kehitettävää. Haastateltavat kokivat, 
ettei osaaminen siirry koko organisaatioon niin hyvin, kuin se parhaimmillaan voisi siirtyä. 
Organisaatiossa on paljon osaamista, mutta sitä ei osata hyödyntää yhdessä koko organisaati-
on hyväksi. He kokivat, että osaamisen jakamisessa ja hyödyntämisessä olisi organisaatiossa 
kehittämisen paikka. Osaamisen, hyvinvoinnin ja virkistysasioiden -työryhmässä onkin mie-
titty niitä keinoja, miten organisaatiossa voitaisiin entistä enemmän jakaa osaamista.
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4.3 Oppimisen ja osaamisen edistäminen
Organisaatiossa edistetään oppimista ja osaamista ja niihin kannustetaan. Uusi palkkausjärjes-
telmä ja kehityskeskustelukäytännön muuttuminen ovat tuoneet omat haasteensa organisaati-
oon. Organisaation sisällä toimii erilaisia työryhmiä. Osaamisen, hyvinvoinnin ja virkistysasi-
oiden -työryhmä pyrkii edistämään ja kehittämään osaamista koko organisaation tasolla.
Kannustaminen oppimiseen ja osaamiseen
Haastateltavat kertoivat, että johtaja tuo vahvasti esille sitä, että Koulutus- ja kehittämiskes-
kuksen rooli on olla uuden tiedon siirtäjä, tavallaan se rajapinta yliopiston tutkimuksen ja 
käytännön maailman välillä, mikä edellyttää, että meidän pitää pystyä uudistumaan ja oppi-
maan uutta. Johtaja kannustaa oppimiseen ja osaamiseen, ja hän tahtoo tietoisesti tukea ja 
kannustaa työntekijöitä uuden osaamisen hankkimiseen. Koulutus- ja kehittämiskeskuksen 
johtajan kuvattiin olevan hyvin edistyksellinen ja uudistushenkinen ja hyvin myönteinen kai-
kille uusille asioille, että innostaa kovasti ja on menossa monenlaisiin juttuihin aina mukaan. 
Johtajan kerrottiin olevan sen tyyppinen, että kannustaa yhdessä oppimiseen ja haluaa itse 
olla oppijana joukossa mukana.
Samoin työntekijät näkevät, että oman osaamisen on oltava hyvällä tasolla. Haastateltavat 
kokivat, että meillä on aika hyvin se ilmapiiri täällä olemassa, että meidän johto kannustaa ja 
ylipäätään kaikki näkee, että se osaamisen kehittäminen ja uuden oppiminen on tärkeetä. Uu-
den osaamisen hankkiminen on koulutus- ja asiantuntijaorganisaatiolle luonteenomaista ja 
itsensä jatkuva kehittäminen kuuluu työn luonteeseen. Heidän mielestään se kuuluu jokaisen 
töihin, tekeepä mitä tahansa. 
Haastateltavat puhuivatkin hyvin myönteisesti oppimisen ja osaamisen edistämisestä organi-
saatiossa. Heidän mielestään johtajan tehtävä onkin osaltaan luoda oppimista ja osaamista 
edistävää ilmapiiriä. Kuten he kuvasivat, että on se kannustava ilmapiiri ja on mahdollisuus 
osallistua koulutuksiin ja hankkeisiin. Oppimisen ja osaamisen edistäminen on esimerkiksi 
juuri sitä, että meillä pyritään antamaan mahdollisuuksia lähteä kouluttautumaan ja hake-
maan oppia ja osaamista. Haastateltavat toivoivat kuitenkin johtajalta enemmän henkilökoh-
taista kannustusta ja palautetta omasta oppimisesta, että tulis sitä vuorovaikutusta. 
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Työpaikan ilmapiiri tukee oppimista. Organisaatiossa on tehty tietoisesti työtä työilmapiirin 
parantamiseksi ja todettu, että se on muuttunut avoimemmaksi ja vaikeitakin asioita uskalle-
taan ottaa käsiteltäviksi. Avoimella työilmapiirillä on kaikkeen semmoseen aktiiviseen toimin-
taan positiivinen vaikutus. Että jos ihminen kokee, että on hyvä olla, niin sillonhan on sitä 
energiaa ja halua tehdä ja halua oppia. Haastateltavat kuvasivat organisaation ilmapiiriä seu-
raavasti: Minun kokeman mukaan tämä meidän organisaatio on sillä tavalla avoin, että kyllä 
täällä uskaltaa sanoo ja voi sanoo ja saa sanoo. He mainitsivat, että jotkut ihmiset ovat 
arempia mielipiteissään, eivätkä ehkä uskalla tuoda niitä aina julki. Organisaatiossa onkin tie-
toisesti kehitetty sitä, että kritiikki tulisi rakentavan palautteen muodossa. Mielipiteiden julki-
tuomiseen on pyritty luomaan mahdollisuuksia, on esimerkiksi palautelaatikko ja nimettömiä 
kyselyjä tehdään säännöllisesti. Johtajan koettiin olevan helposti lähestyttävä ja hänellekin voi 
tarvittaessa antaa kritiikkiä. Meillä on kyllä semmonen johtaja, jolle voi puhua ja joka puhuu, 
eikä tarvii pelätä eikä pokkuroida. 
Ilmapiiristä puhuessaan haastateltavat mainitsivat, että organisaatiossa on jopa sellastakin 
henkeä aina välillä esillä, että me ei tuettais toisiamme ja jotenkin kilpailtais ja että sitten tu-
lis jotain esteitä osaamisen hyödyntämiselle ja semmosta latistamista. Haastateltavat kokivat, 
että se on hirveesti ihan itsestä kiinni ja omasta asenteesta. Ja tämmösenä koulutusorganisaa-
tiona, että jos tämä latistais meitä, niin eihän me pärjättäis mitenkään. He sanoivat, että 
semmosen  yhteisen hengen löytymistä on aina välillä sitten kaivattu, että oltais vielä laajem-
min yhtenä joukkona jakamassa sitä osaamista. Organisaatiossa on myös kritisoitu klikkiy-
tymistä. Tällä haastateltavat tarkoittivat pieniä sisäisiä ryhmiä, jotka toimii hyvin ja joissa 
osaamista tuetaan ja jaetaan ja kehitetään monella eri tavalla, mutta jotka ovat niin kiinteitä, 
että siihen ei muut pääse tai ei oteta mukaan. Haastateltavien mukaan tällaista klikkiytymistä 
ei pääse enää syntymään, koska organisoitumismuoto on muuttunut. Organisaatiossa ollaan 
luopumassa tiimiajattelusta ja siirrytty tiimeistä prosessiorganisaatioon. Kun se muutos on 
tässä käynnissä, niin se on tuonut sellasta uudenlaista joukkuehenkeä ja uudenlaista muotou-
tumista.
Haastateltavat kokivat, että heidän edellytetään pystyvän uudistumaan ja oppimaan uutta. Joh-
taja luo oppimisen mahdollisuuksia ja kannustaa yhdessä oppimiseen. Esimerkkeinä he mai-
nitsivat, että johtaja kannustaa tiimirajojen yli menevään työskentelyyn ja että uusia organi-
saatiomalleja on pohdittu osaamisen hyödyntämisen ja yhteistyöryhmien rakentamisen näkö-
kulmasta. Haastateltavat sanoivat, että heitä pyritään tukemaan aina kun se on mahdollista ja 
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viittasivat tällä rajallisiin resursseihin, sillä osaamisen hankkimisessakin on tietyt taloudelliset 
reunaehdot. 
Oppiminen ja osaamisen hankkiminen ovat omaan työhön liittyvä tärkee osa, mutta haastatel-
tavat pohtivat, kuinka paljon osaamisen kehittämiseen todellisuudessa jää aikaa, kun kaikki 
ovat aika työllistettyjä ja kiireisiä. He puhuivat että johtaja tukee, kannustaa ja edellyttääkin 
uuden osaamisen hankkimista, mutta että käytännössä siihen ei välttämättä saa mitään lisä-
työaikaa tai -resursseja. Uuden osaamisen hankkimiseen ja kouluttautumiseen suhtaudutaan 
myönteisesti, mutta siihen on itse löydettävä mahdollisuudet, eikä voi olettaa, että johtajalta 
tulisi suoraan jokin ehdotus, minne koulutukseen pitäisi mennä. Koulutuksiin lähtemisestä he 
totesivatkin, että meillä on varmaan niin totuttukin tekemään itsenäisesti, että ei varmaan ku-
kaan odotakaan, että kukaan tuo valmiina niitä, vaan itse pitää sitten löytää ne ja tarjota.
Yhteistä oppimista ja osaamista edistää organisaatiossa kaksi kertaa vuodessa järjestettävät 
koulutus- ja kehittämispäivät. Koulutus- ja kehittämispäivillä käydään jokin yhteinen, kaikkia 
koskettava koulutusteema läpi ja pyritään levittämään sitä osaamista kaikille. 
Kehityskeskustelut ja uusi palkkausjärjestelmä
Oppimiseen ja osaamiseen kannustamisen ja niiden edistämisen yhteydessä haastateltavat pu-
huivat kehityskeskusteluista ja organisaatiossa käyttöön otetusta uudesta palkkausjärjestel-
mästä. Nämä nousivatkin selkeästi aineistolähtöiseksi teemaksi, josta haastateltavat halusivat 
puhua ja joita en tiennyt ennakoida ennen haastattelujen toteuttamista. Haastateltavat liittivät 
puheessaan kehityskeskustelut ja uuden palkkausjärjestelmän toisiinsa, koska uuden palkka-
usjärjestelmän myötä organisaation johtamisjärjestelmä ja kehityskeskustelujen käytäntö on 
muuttunut.
Aikaisemmin johtaja on käynyt kehityskeskustelut jokaisen työntekijän kanssa, mutta uuden 
palkkausjärjestelmän myötä kehityskeskustelukäytäntöä on muutettu. Organisaation rakennet-
takin on muutettu niin, että aikaisemman tiimiorganisaation sijasta uusi organisaatiomalli pe-
rustuu neljään prosessiin, joita ovat täydennyskoulutuksen, avoimen yliopistokoulutuksen, 
kehittämistoiminnan ja tukipalvelujen prosessit. Jokaisella prosessilla on omistaja eli proses-
sin johtaja, joka toimii prosessiin kuuluvien henkilöiden lähiesimiehenä. Uuden kehityskes-
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kustelukäytännön mukaan jokaisen prosessin omistajat käyvät kehityskeskustelut prosessiin 
kuuluvien henkilöiden kanssa.
Kehityskeskustelukäytäntöä on muutettu kiireen takia, koska johtajalla ei ole aikaa käydä ke-
hityskeskusteluja jokaisen alaisen kanssa. Uusi esimiesjärjestelmä saikin kritiikkiä ja todet-
tiin, että jossain määrin tämä esimiesjärjestelmäkin on nyt vähän hassu meillä. Haastateltavat 
kritisoivat, että prosessijohtamisen koulutuksissa on nimenomaan opetettu, ettei prosessiomis-
tajien pitäisi olla esimiehiä. He kokivat, ettei järjestelmä ole toimiva. Nyt tavallaan lähiesi-
miehenä on ihminen, jonka kanssa ei oo missään tekemisissä, eli hän ei oo niin kun mikään 
todellinen esimies, semmonen jolta käytäis kysymässä tai joka tuntisi omat asiat jotenkin pa-
remmin, hän ei yhtään tunne näitä mun asioita, niin kuin meidän johtaja tuntisi. 
Haastateltavien mukaan kehityskeskustelukäytännön muuttuminen on vaikuttanut siihen, mi-
ten johtajalta saa kannustusta oppimiseen ja osaamiseen. He kokivat, ettei johtaja ole mukana 
heidän päivittäisessä työssään. Kun johtaja ei käy enää kehityskeskusteluja jokaisen työnteki-
jän kanssa erikseen, niin häneltä ei myöskään saa suoraan henkilökohtaista kannustusta. Haas-
tateltavien puheesta saikin sen kuvan, että he toivoisivat suorempaa ja henkilökohtaisempaa 
kontaktia johtajaan esimerkiksi juuri kehityskeskustelujen kautta. He muistelivat, että vuosien 
varrella kehityskeskustelujen kautta aina nostetaan esille ihan henkilökohtaisella tasolla, että 
ite saa pohtia, mitä oppimisalueita tai osaamisen kehittämisen alueita on, niin kyllä ne on sit-
ten kehityskeskustelujen kautta otettu esille ja haettu mahdollisuuksia. Oppimista ja osaamista 
edistetään kehityskeskustelujen kautta, ja kehityskeskusteluissa kysytään niitä omia kehittä-
mistarpeita. He kuvasivat, että meillä on kehityskeskustelukulttuuri vanha ja on pitkään sitä 
tehty, ja totesivat, että minusta se toimii.
Haastateltavat kuitenkin kokivat, että uusi palkkausjärjestelmä kannustaa oppimiseen ja osaa-
miseen. Uudessa palkkausjärjestelmässä on henkilökohtaisen suoriutumisen puoli, jossa arvi-
oidaan kaikkea osaamista, mikä kannustaa oppimiseen ja osaamiseen. He pohtivat, että aina-
kin jatkossa täytyy ajatella, että niinhän sen täytyy toimia, että kannustetaan. Uudessa palk-
kausjärjestelmässä on tietty pisteytys, jolla mitataan osaamisen tasoa. Uutta palkkausjärjes-
telmää kritisoitiin siitä, että se kuvaa tietyllä tavalla sitä meidän tehtävässä suoriutumista, 
mutta se ei kuvaa hirveen hyvin meidän osaamista eikä se kuvaa sitä, että mihin suuntaan 
meidän osaamista pitäisi kehittää. 
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OHVI - Yhteisen oppimisen ja osaamisen kehittäminen työryhmässä
Haastateltavien puheesta esiintyi tämän tästä OHVI -työryhmä, eli osaamiseen, henkilöstön 
hyvinvointiin ja viihtyvyyteen liittyviä asioita käsittelevä työryhmä. Tämä nousi selkeästi ai-
neistolähtöiseksi teemaksi, josta haastateltavat puhuivat ja jota en tiennyt ennakoida haastatte-
luja valmistellessani. OHVI -työryhmässä on lähdetty systemaattisesti miettimään osaamis-
asioita. OHVI -hanke liittyikin haastateltavien puheessa oppimisen ja osaamisen edistämiseen 
ja kehittämiseen sekä yhdessä oppimiseen.
Organisaatiossa on selkeä systeemi esimerkiksi koulutuksia varten, mutta heillä ei ole olemas-
sa mitään järjestelmää muihin osaamisen siirtotapoihin tai muuhun keskinäiseen oppimiseen. 
Haastateltavat kritisoivat, että asiakkaita on kyllä autettu rakentamaan tällaisia järjestelmiä, 
mutta, että omassa organisaatiossa niitä ei ole vielä saatu aikaan. He pohtivat, että se on toi-
saalta vähän hassua ja totesivat, että suutarin lapsella ei ole kenkiä. He arvelivat, että ei sit 
vaan itellä ole ollut aikaa tai ei ehkä kaikilla ole ollut kiinnostusta tai ymmärrystäkään sen 
tarpeeseen.
Haastateltavien mielestä osaaminen ei siirry koko organisaatioon parhaimmalla mahdollisella 
tavalla, ja näkivät tämän kehittämisen paikkana. OHVI -työryhmässä onkin mietitty niitä kei-
noja, miten organisaatiossa voitaisiin entistä enemmän jakaa yhteistä osaamista. Organisaati-
ossa on omasta takaa paljon ja erilaista osaamista, mutta eri alojen asiantuntijoiden osaamista 
ei osata yhdistää eikä riittävästi hyödyntää koko organisaation hyväksi. He mainitsivat OHVI 
-työryhmän yhtenä esimerkkinä siitä, miten johtaja kannustaa oppimiseen ja osaamiseen, ja 
kuvasivat, että johtaja on antanut siunauksensa OHVI hankkeeseen.
OHVI -työryhmässä on keskusteltu osaamiskartoituksesta osana osaamisen siirtämistä ja poh-
dittu, miten ihmisten osaamista voitaisiin kehittää systemaattisesti. Työryhmässä on aloitettu 
työstämään osaamisprosessien kuvausta, millä pyritään löytämään jokin systemaattinen malli, 
miten itse kukin voi sitä osaamista yksin tai ryhmässä kehittää. Tarkoituksena on tunnistaa eri 
ammattikuntien työn vaatimukset, kaikkia koskeva minimiosaaminen sekä eri rooleihin liitty-
vä erityisosaaminen. Osaamisprosessien kuvauksen tarkoituksena on toimia systemaattisena 
kartoituksena siitä, mitä osaamista ihmisillä on ja mitä osaamista me tarvitaan. Osaamispro-
sessien osana pyritään tekemään osaamiskartat, joissa puretaan tehtäväkuvien kautta auki, mi-
tä osaamista missäkin eri rooleissa on, sekä mikä niissä on yhteistä ja mikä erilaista. Tällaisia 
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tehtäväkuvia ovat esimerkiksi täydennyskoulutuksen, kehittämistoiminnan ja avoimen yli-
opiston suunnittelijoiden roolit, ja mallin avulla pyritään selvittämään mikä suunnittelija-
osaamisessa on yhteistä ja mikä erilaista, kun toimitaan eri prosesseissa. Samoin voidaan sel-
vittää, mitä on vaikka tiimin vetäjän tai prosessivastaavan osaaminen. Organisaatiossa on käy-
tetty kehityskeskusteluissa apuna vastaavia osaamisympyröitä, joihin työntekijät olivat ku-
vanneet oman osaamisen tasoa ja esimies arvioinut sitä. Organisaatiossa pyritään tekemään 
osaamiskartan tyyppinen työväline, joka kuvaisi paremmin juuri osaamista ja sen kehittämis-
tä.
Palkkausjärjestelmän uudistamisen myötä organisaatiossa on jouduttu miettimään eri tehtävi-
en vaativuustasoja ja dokumentoitu niissä vaadittavaa osaamista. Osaamiskarttojen on tarkoi-
tus toimia johtamisen työkaluina, ja haastateltavat arvelivat, että heillä johtajakin odottaa, että 
he saisivat OHVI -työryhmässä osaamisen ja sen edistämisen kuvaukset valmiiksi. He pohti-
vat, että pelkkien vaativuustasojen lisäksi johtaja kaipaisi tietoa varmaan vielä enemmän sit-
ten semmosesta, että mikä on se meidän yhteisosaaminen, mitä täällä kaikilla pitäis olla, min-
kälaista osaamista, esimerkiksi tietotekniikan osalta, mitä kielitaidon osalta, mitä jotakin vuo-
rovaikutustaitojen osalta, että olis se pohja selvillä.
Organisaatiossa on tietoisesti panostettu osaamisen tunnistamiseen. OHVI -työryhmässä on 
ryhdytty kehittämään myös osaamisen hallinnan prosessia: Me on tehty yksi prosessikuvaus 
siitä, että miten meillä esimerkiksi osaamisen kehittämistä suunnitellaan ja miten se menee 
sitten hallinnollisesti, johon liittyy sitten nämä esimerkiksi että kenen kanssa sovitaan, että 
lähdetään koulutukseen ja kuinka paljon siihen työaikaa saa käyttää. Osaamisen kehittäminen 
voi puolestaan olla esimerkiksi henkilöstökoulutusta, kirjallisuuteen perehtymistä tai toisen 
kanssa työskentelyä. Osaamisen hallinnan prosessia ollaan vasta kehittämässä ja arvioimassa 
uudelleen, mikä meillä vielä vaatii paljon työtä.
Haastateltavat tuntuivat odottavat OHVI -hankkeelta paljon, ja toivoivat että siinä päästäis 
sitkeesti eteenpäin. Haastateltavat kokivat, että heillä oppiminen tapahtuu pitkälti yksin ja on 
jokaisen omien kiinnostuksenkohteiden varassa. Organisaatiossa pitäisi yhteisöllisesti pohtia, 
että mikä on se meidän yhteinen osaaminen ja mitä me täällä yhteisesti tarvitaan ja miten me 
se sitten hyödynnetään.
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Haastattelujen aikaan organisaatiossa oli osaamiskarttojen työstäminen kesken, ja haastatelta-
vat arvelivat, että niiden laatiminen jatkuu yhdessä Joensuun ja Lappeenrannan yksiköiden 
kanssa. Haastateltavat viittasivat meneillään olevaan liittoyliopistohankkeeseen. He arvelivat, 
että oppimisen ja osaamisen edistäminen jatkuu yhdessä toisten yksiköiden kanssa: nyt kun 
meillä on tämä liittoyliopisto tulossa Itä-Suomeen sitten Joensuun kanssa ja mahdollisesti 
Lappeenrantakin on sitten mukana ainakin tässä Koulutus- ja kehittämiskeskusten toiminnas-
sa, niin meillä esimerkiksi kehittämispäiviä on suunniteltu, että pidettäis yhdessä näiden kol-
men yliopiston kesken ja nimenomaan tämä osaamisen kehittäminen ois siellä se asia, mitä 
mietittäis.
4.4 Johtajan rooli
Johtaja oppijana
Johtajan kuvattiin olevan sen tyyppinen, että kannustaa yhdessä oppimiseen ja haluaa itse ol-
la oppijana joukossa mukana. Hän on pääosin kaikille ideoille avoin. Haastateltavien mukaan 
meillä ei oikein voi johtajana toimia, jollei osais oppia tai pystyis oppimaan ja omaksumaan 
uutta. Samalla tavalla kuin muidenkin organisaatiossa toimivien, on johtajankin pysyttävä 
ajan hermolla ja kehityksessä mukana. On pystyttävä havaitsemaan yliopistomaailmasta ja 
asiakasrajapinnasta tulevia organisaatioon kohdistuvia tarpeita ja toiveita ja odotuksia. Kyllä 
se edellyttää johtajaltakin aika paljon uuden omaksumiskykyä ja tavallaan sitä kykyä myös 
viestiä ja tuoda niitä muutostarpeita meille koko organisaatioon. 
Kritiikkiä pystyy antamaan puolin ja toisin. Meillä on kyllä semmonen johtaja, jolle voi puhua 
ja joka puhuu, eikä tarvii pelätä eikä pokkuroida. Eräässä kyselyssä johtaja oli saanut kritiik-
kiä ja se oli esimerkillistä, miten hän otti sen vastaan ja hän oli valmis sitä ihan julkisesti kä-
sittelemään. Johtajan voinee sanoa toimineen omien ohjeidensa esimerkkinä, sillä organisaa-
tiossa oli juuri käsitelty kritiikin ja rakentavan palautteen antamista. Johtaja oli saanut palau-
tetta osallistumisesta arjen asioihin. Että hän sai vähän kritiikkiä siitä, että hän on hyvin sem-
monen visionääri ja niin kun leijailee tuolla korkeuksissa vähän, että ei siihen konkretiaan 
sillä lailla ota kantaa. Haastateltavat kokivat, että johtaja oli hyödyntänyt kritiikin ja ottanut 
palautteesta opikseen. Hän oli antanut konkreettista tukea, tehnyt päätöksiä ja delegoinut asi-
oita.
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Johtajaa kuvailtiin luonteeltaan visionääriksi, se on hirveen iso ominaisuus. Tällä hetkellä joh-
tajan haasteena onkin toimia organisaation visionäärinä ja eteenpäin näkijänä. Itäsuomalaisen 
liittoyliopistohankkeen myötä organisaatiossa on meneillään isoja rakenteellisia muutoksia, 
kun ollaan valmistelemassa Kuopion ja Joensuun yliopistojen koulutus- ja kehittämiskeskus-
ten yhteistyöorganisaatiota. Johtajan visio on kaukana tulevaisuudessa, kun hän rakentaa or-
ganisaation tulevaisuutta liittoyliopiston strategian suuntaan. Haastateltavat kuvasivatkin, että 
aikamoisia oppimisen paikkojahan ne on tämäntyyppisten yksiköiden johtajien työt. 
Johtajan tausta on yksityiseltä sektorilta, mutta hän on opetellut yliopistomaailman kulttuuriin 
ja toimintatapoihin. Haastateltavat kertoivat, että johtaja on oppinut ymmärtämään yliopiston 
byrokratiaa ja valtionorganisaation maailmaa ihan tosi loistavasti. Johtajan oppiminen tapah-
tuu siinä työssä ja niissä tilanteissa, joiden eteen organisaatio joutuu. Liittoyliopistohankkeen 
lisäksi isot organisaation sisäiset muutokset, kuten palkkausjärjestelmän ja kehityskeskustelu-
käytännön muutokset, ovat olleet tilanteita, joissa johtaja on joutunut oppimaan ja kehittä-
mään asioita eteenpäin. Johtaja joutuu koko ajan olemaan valmis viemään muutoksia läpi, 
mikä vaatii johtajalta oppimista. Musta se on ihan, että ei varmaan tämmöstä työtä voi tehdä 
ja ei voi johtaa tätä organisaatiota, jos ei johtaja itsekin oppisi. 
Haasteena oppimisen ja osaamisen johtaminen
Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksen pedagogisen toiminnan arviointiohjel-
massa todetaan, että meillä on tavoitteena, että oltaisiin oppiva organisaatio. Haastateltavat 
kokivat, että siinä on vielä kehitettävää ja tavoiteltavaa. Heidän mukaansa joitakin piirteitä on 
jo olemassa, mutta kulttuurin muutos ei tapahdu hetkessä. Organisaatiota he kuvasivat haas-
teelliseksi, koska toimialueet ovat hyvin erilaisia. Tällä he tarkoittivat neljää toisistaan poik-
keavaa prosessia, joissa on erilaiset osaamisvaatimukset. Haastateltavien mukaan koko orga-
nisaation yhteisen osaamisen johtaminen on siten hankalaa. Johtamisen haasteiksi mainittiin 
osaamisen jakaminen, osaamisen siirtyminen koko organisaatioon sekä osaamisten yhdistä-
minen, joita teemoja olen kuvaillut edellä.
Johtajan kuvattiin olevan oppimisen ja osaamisen johtaja. Meidän johtaja on kyllä varmaan 
näitä tämmösiä oppivan organisaation käveleviä malleja! Hän ymmärtää oppimisen johtami-
sen ja on siinä mielessä varmaan tosi hyvä esimerkki. Haastateltavien mukaan johtajan rooli 
korostuu sen ilmapiirin luomisessa, miten organisaatiossa suhtaudutaan oppimiseen, että yli-
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päätään kaikki näkee, että se osaamisen kehittäminen ja uuden oppiminen on tärkeetä. Johtaja 
johtaa oppimista esimerkiksi luomalla oppimiseen kannustavaa ilmapiiriä, kannustaa yli tiimi-
rajojen menevään yhteistyöhön, kannustaa osaamisen kehittämiseen ja organisaatiossa anne-
taan mahdollisuuksia lähteä esimerkiksi pitkäkestoiseen koulutukseen. Johtaja luo oppimisen 
mahdollisuuksia ja edellyttää, että meidän pitää pystyä uudistumaan ja oppimaan uutta. Haas-
tateltavat kokivat, ettei oppiminen ole ainoastaan johtajan vastuulla. Jokaisen työntekijän on 
kannettava vastuu siitä, että huomaa ne oppimisen mahdollisuudet ja lähtee niitä kehittämään 
ja tekemään vaikka yhteistyötä muiden kanssa.
Haastateltavat pitivät johtamisen haasteena osaamisen jakamista. He kokivat, ettei osaamisen 
jakaminen ja siirtyminen koko organisaatioon tapahdu parhaalla mahdollisella tavalla. Tii-
meissä ja ryhmissä jaetaan automaattisesti sitä osaamista ja tietoa, joka liittyy tiimin tai ryh-
män tehtävään. Heidän mielestään yleisissä ja yhteisissä asioissa osaamisen pitäisi siirtyä laa-
jemmin koko organisaatioon. Esimerkkeinä he mainitsivat hankehallinnoinnin, asiakkuuksien 
hallinnan ja oppimistekniikat, joissa on paljon yhdessä jakamista ja joiden osaamisen pitäisi 
laajentua. Organisaatiossa on omasta takaa paljon ja erilaista osaamista, mutta sitä ei osata 
hyödyntää koko organisaation hyväksi. Esimerkiksi OHVI –työryhmässä on mietittykin niitä 
keinoja, miten osaamista voitaisiin jakaa entistä enemmän. Haastateltavat kaipasivat keinoja 
siihen, miten esimerkiksi koulutuksissa opittuja asioita välitetään toisille. Siihen ei ole mitään 
systemaattista systeemiä. OHVI -työryhmässä on keskusteltukin osaamiskartoituksesta ja läh-
detty kehittämään koulutuksen rinnalle muita osaamisen siirtotapoja.
Toisaalta johtamisen haasteena on toimia joukkueen kapteenina ja kasata ihmisten erilainen 
osaaminen yhteen. Haastateltavat toivoivat, että johtaja jotenkin yhdistää sitä meidän osaa-
mista, mitä me ei oo ite hoksattu, mistä me voitais niitä erilaisia osaamisia pistää yhteen. Joh-
tajan on kuitenkin haasteellista tietää, mitä kaikkea osaamista organisaatiossa on. OHVI -
työryhmässä onkin dokumentoitu tietoa työntekijöiden yhteisosaamisesta esimerkiksi tieto-
tekniikan, kielitaidon ja vuorovaikutustaitojen osalta. Tätä tietoa voidaan käyttää oppimisen 
johtamisen pohjana. 
Kehittämisen kohteeksi nähtiin myös osaamisen hyödyntämisen. Organisaation toimintatapa-
na on ollut, että jokainen hoitaa omat projektinsa, jolloin tietojen ja kokemusten jakaminen on 
jäänyt sattumanvaraiseksi. Organisaatiossa on huomattu, että tietoa on kertynyt paljon ja 
osaamista voi löytyä oman organisaation sisältä niiltä ihmisiltä, joiden kanssa ei tavallisesti 
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työskentele. Osaamiskuvausten avulla on haluttu lähteä keräämään tietoa ihmisten osaamises-
ta. Tarkoituksena on löytää luontevia yhteistyömahdollisuuksia ja hyödyntää toisten erikois-
osaamista esimerkiksi uusien projektien suunnittelussa tai toteutusvaiheessa. Yhtenä oppimi-
sen johtamisen haasteena pidettiin hiljaisen tiedon keräämistä. Tämä korostuu erityisesti mää-
räaikaisten projektien vetäjien kohdalla, kun kokemus ja osaaminen lähtevät projektin vetäjän 
mukana pois. Haastateltavat kaipasivatkin hyviä käytänteitä ja menetelmiä siihen, millä taval-
la poislähtevältä työntekijältä pystyttäisiin keräämään erityisesti hiljaista tietoa.
Kritiikkiä johtamisesta
Haastateltavat kritisoivat, ettei johtajalta tule henkilökohtaista kannustusta, innostusta tai tu-
kemista. Henkilökohtaisen kontaktin vähenemiseen on vaikuttanut kehityskeskustelukäytän-
nön muuttuminen, eli se ettei johtaja enää käy kehityskeskusteluja henkilökohtaisesti jokaisen 
alaisen kanssa. He kokivat, ettei johtaja ole läsnä päivittäisessä työssä. Oppimisen johtamises-
ta puhuessaan haastateltavat toivoivatkin lisää vuorovaikutusta johtajan kanssa, että saisivat 
enemmän henkilökohtaista kannustusta ja palautetta omasta oppimisestaan.
Oppimisen johtamista pohtiessaan haastateltavat nostivat esiin oppimissuunnitelmat. Jokaisel-
la työntekijällä on oma oppimissuunnitelma, joka on yhtenevä tiimin toiminnan kehittämisen 
ja strategisten tavoitteiden kanssa. Oppiminen tapahtuu siis organisaation strategian suuntai-
sesti, kun oppimissuunnitelmat ohjaavat yksilöiden oppimista. Haastateltavat kokivat, että or-
ganisaation tasolla oppimisessa ja oppimisen johtamisessa on kehitettävää. He toivoivat, että 
organisaation tasolla vastuualueet olisi määritelty tarkemmin, jotta osaamisen kehittäminen 
olisi ohjatumpaa. Selkeämmät tehtävävastuut tukisivat oppimista ja antaisivat koko organisaa-
tion näkökulmasta suunnan oman osaamisen kehittämiselle. Haastateltavat myönsivät, että 
organisaatio on haasteellinen, on eri toimialueita ja eri toimialueilla erilaiset resurssit, jolloin 
koko organisaation yhteisen osaamisen johtaminen on hankalaa. 
Haastateltavat kaipasivat johtajalta konkreettisempaa johtamisotetta. Hän on tämmönen 
osaamisen johtaja, enemmän kuin sitten käytännön konkreettinen henkilöstöjohtaja. He koki-
vatkin, että monet muut käytännön konkreettiset johtamistehtävät, jotka johtajan pitäisi kaik-
kien esimiehenä ja johtajana hoitaa, jäävät vähän taka-alalle. Johtajan pitäis tarttua sellasiin 
oikeisiin, konkreettisiin johtajan tehtäviin pikkusen topakammin. Esimerkkinä he mainitsivat 
henkilöstöjohtamisen ja henkilöstöasiat, joissa pitäisi tehdä päätöksiä. Päätöksiä nimenomaan 
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pitäis tehdä paljon jämäkämmin ja nopeammin. He kokivat, että joitakin henkilöstöjohtami-
seen liittyviä asioita vatvotaan, pohditaan ja odotetaan, että aika ratkaisee. Hankalatkin asiat 
pitäisi pystyä ratkaisemaan nopeammin. Ehkä mitä vaikeammasta henkilöstöjohtamisen asias-
ta, on kyse, niin meidän johtajalla on taipumus sitten aina vähän siirtää ja antaa ajan hoitaa. 
Että tulee sellanen olo, että eikö hän uskalla tarttua konkreettisiin asioihin.
Päätöksentekoon liittyen haastateltavat kokivat, että tämmösiä pikku asioita meillä tahtoo sit-
ten vähän jäädä suurempien linjojen taakse. Toimintaa haittaa, jos jotkin asiat jäävät pyöri-
mään epämääräisinä, käsittelemättöminä ja päättämättöminä. Esimerkkinä he mainitsivat 
prosessiomistajien roolin. Organisaatiomuutosta, eli tiimeistä prosessiorganisaatioon siirty-
mistä, koskevaan päätöksentekoon liittyen he kertoivat, ettei prosessiomistajien velvollisuuk-
sia ja vastuita ole päätetty jämäkästi. Päättämättä on jäänyt se nimikekin, että mitä me käyte-
tään, että onko se prosessin omistaja vai prosessin vetäjä vai mikä. Kuitenkin prosessin vetä-
jien tehtäväksi on muotoutunut palkkakeskustelujen ja kehittämiskeskustelujen käyminen, 
mutta ei meillä oo sitä missään päätetty. Haastateltavat kuvasivatkin, että meillä epämääräi-
sesti velloo keskustelu ja meillä on erinäkösiä käsityksiä siitä, että onko prosessinvetäjä oi-
keesti joku lähiesimies ja onko sillä jotain velvollisuuksia ja oikeuksia ja vastuita, koska ei 
sitä ole missään päätetty. Johtajalle onkin annettu tästä kritiikkiä ja johtaja on myöntänyt, että 
tämä on ollut hiljainen siirtymä. Haastateltavien mukaan tämä asia on pakko ratkaista eikä se 
voi enää jäädä ratkaisematta. 
4.5 Osallistuminen ja vaikuttaminen
Organisaation asioihin pääsee vaikuttamaan työryhmissä toimimisen kautta
Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksessa työntekijöillä on valtaa vaikuttaa pa-
remmin kuin ehkä monessa muussa paikassa. Organisaatio on matala, eikä ole mitään hierar-
kiaa. Toiminta on hyvin avointa ja kaikki keskeiset asiat osallistavia. Esimerkiksi strategian 
työstäminen on hyvin osallistavaa verrattuna moneen muuhun organisaatioon. Työntekijöillä 
on mahdollisuus vaikuttaa ja ihan jokainen voi tuoda näkemyksensä esille. Mutta se ei välttä-
mättä tarkota, että tapahtuu muutos. 
Organisaation asioihin pystyy vaikuttamaan erilaisissa työryhmissä toimimisen kautta. Meillä 
kaikilla on mahdollisuus osallistua, meillä on monta hyvää työryhmää täällä. Koulutus- ja 
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kehittämiskeskuksella toimii esimerkiksi pedagoginen työryhmä, markkinoinnin työryhmä 
sekä OHVI eli osaamisen, hyvinvointi ja virkistysasioiden työryhmä. 
Työryhmän vetäjänä pystyy tuomaan näkemystä esille, ja kyllä mä koen, että se vaikuttaa. 
Kyse ei aina ole kauhean merkittävistä asioista ja vaikutus voi näkyä hitaasti. Esimerkkinä 
haastateltavat mainitsivat arvioinnin kehittämisen Koulutus- ja kehittämiskeskuksessa. Peda-
gogisen työryhmän työstämää ja hankkimaa osaamiseen liittyvää asiaa on viety eteenpäin ko-
ko organisaation tasolla. Ytimekkäästi todettuna: kyllä minä optimisti olen, että kyllä minä 
pystyn vaikuttamaankin ja olen jo pienissä asioissa saanutkin paljon semmosia eteenpäin, mi-
tä olen esittänytkin. Samoin esimerkkinä he mainitsivat henkilöstön työhyvinvoinnin edistä-
misen. Työryhmä on lähtenyt viemään työhyvinvointia osaksi arkea ja johtamista, että se pi-
tää sen hyvinvoinnin näkökulman tulla niissä erilaisissa päätöksissä ja asioissa esille. Ei 
niinkään, että hyvinvointi olisi jotain erillisiä temppuja. Toki nekin on ihan tärkeitä ja on kiva 
mennä yhdessä vaikka hiihtämään. Mutta ne eivät yksistään riitä, vaan hyvinvointi halutaan 
osaksi koko toimintajärjestelmää.
Osallistuminen ja vaikuttaminen ovat persoonakohtaisia asioita. Vaikuttamisen mahdollisuu-
det, kuten esimerkiksi projektinvetovastuu, tiiminvetovastuu tai prosessivastuu, tulevat oman 
kiinnostuksen ja aktiivisuuden tuloksena. Niitä ei kenellekään määrätä, vaan niihin pystyy itse 
vaikuttamaan. Oman aseman muuttumisen kautta pääsee tekemään meillä sitten koko meidän 
laitokseen liittyviä asioita. Esimerkkeinä haastateltavat mainitsivat osallistumisen osaamisen-
kehittämisprosessin kuvauksen ja siihen liittyvien menettelytapojen kehittämiseen, strategia-
työskentelyyn ja toimintajärjestelmätyöskentelyyn. Osallistumiseen ei ole pakkoa. Jotkut ko-
kevatkin, että oman projektin tai substanssityön tekeminen riittää, eivätkä he halua osallistua 
muuhun. Eli se on meillä hyvin tämmöstä vapaamuotoista ja niitä mahdollisuuksia kaikilla 
on, jos vaan haluaa ja pystyy niitä käyttämään. Haastateltavat kokivat, että oma asema ei aina 
riitä siihen, että pääsisi vaikuttamaan. Puheesta kuulsi myös epäily, että jos vois vaikuttaa jo-
honkin strategisiin näkemyksiinkin, niin tavan suunnittelija, niin ei se sitten ihan onnistukaan, 
eikä se varmaan oo mun tehtäväkään. 
Organisaatiossa on ollut esillä sellaistakin näkemystä, että ainahan sitä saa sanoo, mutta ei 
sillä oo mitään merkitystä, että ei sitten loppujen lopuksi mitään tapahdu. OHVI -
työryhmässä onkin koettu, että sovitut pienetkin asiat pitäisi viedä loppuun ja saatettava käy-
täntöön. Sillä se vain turhauttaa kaikkia, jos asiat jäävät sillensä eikä mitään muutosta tapah-
72
du. Haastateltavien kokemusten mukaan organisaatiossa tehdään myös sellaisia päätöksiä, 
joista olisi pitänyt keskustella aikaisemmin. Esimerkiksi uusi palkkausjärjestelmä ja kehitys-
keskustelukäytäntö eivät miellytä kaikkia. Ei tietysti kaikki asiat tai muutokset oo semmosia, 
mitä itse ois toivonut, tai itse ois ajatellut, että toiseen suuntaan ois pitänyt mennä. Tällaisissa 
tilanteissa ehkä koetaankin, että kaikilla ei ole tasapuolisesti mahdollisuutta vaikuttaa asioi-
hin. Välillä kovaäänisimmät voittaa.
Valtaa vaikuttaa omaan työhön
Haastateltavat kokivat, että he ovat saaneet vaikuttaa omaan työhön liittyviin asioihin. Että 
sehän se lisää sitä työn mielekkyyttä. He tarkoittivat omaan työhön vaikuttamisella joustavaa 
työaikaa sekä mahdollisuutta tehdä projekteihin ja hankkeisiin liittyviä päätöksiä itsenäisesti. 
Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksella on kehitetty oppivan organisaation 
näkökulmaa, että jokainen on oman työnsä asiantuntija ja pystyy siitä sanomaan vaikka esi-
miehelle. Osaaminen ja osaamisen kehittyminen tuo lisää valtaa vaikuttaa omaan työhön, ja 
valta puolestaan tuo lisää vastuuta. 
Hankkeita koskevat päätökset tehdään organisaation linjan mukaan. Tiimeissä pohditaan uu-
sia hankkeita, ja päätös mukaan lähtemisestä tehdään sen perusteella, onko hanke organisaati-
on strategian mukainen.  Haastateltavat kokivat olevansa työntekijöinä hyvin itsenäisiä ja voi-
vansa vaikuttaa oman työnsä sisältöön. Esimerkiksi he tekevät hyvin itsenäisesti päätöksiä 
omalla vastuulla olevien hankkeiden toimintaa koskien. He voivat myös vaikuttaa siihen, 
minkälaisia hankkeita itselleen ottavat, sekä miten työtä ja vastuuta jaetaan hankekohtaisesti 
ja miten hankkeen eri osa-alueita jaetaan eri ihmisille. Hankkeen ideoija saa itse tehdä hanket-
ta koskevat päätökset, eikä esimies puutu niihin millään tavalla. Esimerkkinä he mainitsivat 
koulutusten rakentamisen, joissa he voivat itse päättää sisällöistä, toteuttamisista ja aikatau-
luista. Koulutusten suunnittelijoista on kiinni, miten niitä lähdetään viemään eteenpäin ja mitä 
asiakkaille tarjotaan. Monia koulutuksia tehdään tilauskoulutuksina asiakasorganisaatioille ja 
järjestetään avoimia koulutusohjelmia yliopiston tiedelaitoksille. Tällöin toimitaan tiiviisti 
yhteistyössä yhteistyökumppaneiden ja asiantuntijoiden kanssa. Mitä enemmän suunnittelija 
kokee osaavansa ja hallitsevansa, sitä enemmän hän pystyy vaikuttamaan sisällöllisiin ratkai-
suihin.
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Haastateltavat kokivat, että heillä on valtaa ja vastuuta sopivassa suhteessa. Sen mitä itse ku-
kin siinä tilanteessa haluaa ja pystyy ottamaan. Tosin rajalliset resurssit voivat vähentää 
omaan työhön vaikuttamisen mahdollisuutta. Välillä on ollut paineita ottaa liikaa hankkeita 
hoidettavakseen, jos ei ole ollut muita alan ihmisiä eikä substanssin asiantuntijoita työmäärää 
jakamassa. Samoin on paineita pystyä vastaamaan koulutusten kysyntään ja tekemään tarjo-
uksia. Mutta myös sellanen jalat maassa realismikin on olemassa. Tarjouspyynnöistä ja 
hankkeista voi kieltäytyä, jos ei ole ihmisiä tekemään eikä aikaresurssi riitä. 
Virheiden salliminen ja niistä oppiminen
Tietysti me tehdään virheitä. Haastateltavat pitivät itsestään selvänä, että virheitä sallitaan, ne 
analysoidaan ja niistä pyritään oppimaan. On ihan ääneenkin sanottu, ettei virheiden tekemis-
tä tarvitse pelätä. Suhtautuminen on, että tekevälle sattuu. Haastateltavien kokemusten mu-
kaan virheiden tekeminen ei ole mitenkään kiellettyä tai peitettyä. Työ olisi ahdistavaa, jos 
virheiden tekemistä pitäisi pelätä. Kun itse huomaa tehneensä virheen, siitä uskalletaan myös 
kertoa rehellisesti.
Virheet voivat olla joitakin pieniäkin juttuja, joissa huomaa, että ensi kerralla kannattaa tehdä 
toisin. Haastateltavien mielestä arviointi onkin tärkeä osa työtä. Esimerkiksi järjestettyjä kou-
lutuksia arvioidaan ja osa palautteesta voi liittyä suunnittelijan työhön, siihen ettei jokin 
suunnittelun kohta ole ihan onnistunut tai jonka voisi seuraavalla kerralla toteuttaa eri tavalla. 
Organisaation laatujärjestelmään onkin kuvattu virheet, eli puhutaan poikkeamista silloin kun 
ollaan toimittu jotenkin eri tavalla kuin olisi pitänyt toimia. 
Organisaation tapana on, että virheistä pyritään oppimaan. Esimerkiksi asiakkaiden kanssa 
työskennellessä jotkin tilanteet voivat johtaa reklamaatioihin asti. Reklamaatiot käsitellään, 
niistä keskustellaan avoimesti ja mietitään, mitä niistä opitaan. Kun virhe on selvitetty ja 
opiksi otettu, sille pistetään myös piste. Että ei niistä saa jäädä sellasia ikuisesti vatvottavia 
asioita.
Jotkin asiat eivät mene aina oikein, mutta ei tartte mitään rangaistuksia pelätä, vaan seuraa-
valla kerralla tsemppaamme entistä paremmin. Virheet nähdään oppimistilanteina tai oppi-
miskokemuksina ja ne käsitellään positiivisessa mielessä. Virheiden sattuessa mietitään, miten 
tilanne korjataan ja miten se vältetään jatkossa. Joskus voi jopa olla, että sitten jossakin vai-
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heessa näille pystytään hymyilemään. Ei nyt ihan mitään kuukauden tai viikon mokaajaa vali-
ta kuitenkaan.
Se on vaan silleesti, että on kantapään kautta oppinut monta asiaa. Suurin oppiminen tapah-
tuukin työn ohessa. Esimerkkinä he mainitsivat vuosia sitten sattuneen tapauksen, jossa uusi 
työntekijä ei ollut saanut riittävää perehdytystä. Silloin, varsinkin työn alussa, tuli tehtyä vir-
heitä ja jotkin asiat jäivät varmaan kokonaan hoitamattakin. Koska perehdytystä ei ollut, uusi 
työntekijä ei voinut tuntea talon tapoja eikä hänellä ollut aavistustakaan siitä, miten asiat olisi 
pitänyt hoitaa. Se rajakin on häilyvä, että mikä on virhe ja mikä on se, että yrityksen ja ereh-
dyksen kautta. Esimerkiksi hankehallinnointi on jatkuvaa oppimista, kun käsitellään hankkei-
siin liittyviä sopimuksia, jotka aina on äärettömän hankalia. Tutkimus- ja innovaatiopalvelu-
jen kanssa pohditaan, mitä mallia kulloinkin käytetään, ja saadusta palautteesta otetaan opiksi. 
Hankkeissa säännökset muuttuvat ja projekteissa tilanteet kehittyvät, jolloin sen vetäjänkin on 
opittava ja pysyttävä kehityksessä mukana.
4.6 Visio ja liittoyliopistohanke
Haastateltavien puhuessa organisaation visiosta heidän puheissaan nousi esiin liittoyliopisto-
hanke, joka tuntui koskevan heitä läheisesti ja olevan heille tärkeä. Organisaatiossa on me-
neillään strategisia muutoksia ja tällä hetkellä on selkeä visio, että vuonna 2010 on itäsuoma-
lainen uusi yliopistojen yksi yhteinen täydennyskoulutusyksikkö. Tällä tarkoitetaan Kuopion 
yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksen, Joensuun yliopiston Täydennyskoulutuskeskuk-
sen ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston täydennyskoulutusyksikön yhdistämistä. Uudis-
tuksen tavoitteena on pystyä vielä paremmin palvelemaan Itä-Suomen akateemisten osaamis-
ten kehittämistä ja ylläpitämistä sekä pysyä myös täydennyskoulutus- ja hankemaailmassa 
kilpailukykyisinä.
Osallistuminen yhteisen vision luomiseen
Haastateltavat kokivat, että he ovat saaneet ja että heidän organisaatiossaan kaikilla on mah-
dollisuus osallistua yhteisen vision luomiseen. Yhteisen vision luominen on ensisijaisesti stra-
tegiaryhmän tehtävä, mutta että koko organisaation tasolla strategiaprosessi on hyvin osallis-
tava. Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksella strategiatyöskentely on ollut jo 
pitkään normaali tapa työskennellä. Organisaatiossa on ollut tapana tehdä kolmen vuoden 
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strategioita ja sen osana joka vuosi aina seuraavan vuoden toimintasuunnitelman yhteydessä 
käsitellä visiota ja missiota sekä miettiä arvoja ja kriittisiä menestystekijöitä. Sillä tavalla 
meillä on kaikki pystynyt osallistumaan siihen. Eli meillä koko henkilöstö on enemmän tai vä-
hemmän, osa jopa ehkä vastentahtoisestikin ollut siinä mukana, kaikilla on ollut mahdollisuus 
kommentoida niitä ja olla mukana jollain tavalla siinä työskentelyssä. 
Organisaatiossa asioista puhutaan, niitä kommentoidaan ja mietitään yhdessä. Jos ajattelee 
laitosta keskusteluna mitattuna, niin varmaan keskimääräistä enemmän täällä asioita pohdi-
taan yhdessä ja on mahdollisuus ottaa kantaa eri asioihin ja pystyy vaikuttamaan. Kuopion 
yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksella strategiaryhmään kuuluu laitoksen johtaja ja 
prosessivastaavat, ja strategiaryhmä vastaa tavallaan johtoryhmätyöskentelyä. Toiminta on 
hallinto-organisoitu, eli organisaatiossa on tiiminvetäjät ja prosessivastaavat. Haastateltavat 
kokivat, että se niin sanottu johto on sitten aika pieni ja tiettyjä asioita sillä ryhmällä valmis-
tellaan, niin kyllä ne asiat hyvin täällä leviää ja kaikilla on mahdollisuus osallistua. 
Strategiryhmä oli käynnistänyt edellisen vision luomisen, mistä visiokeskustelu oli tuotu heti 
prosessi- ja tiimitasolle käsiteltäväksi. Yhteisen vision rakentamisen lähtökohtana oli ollut 
vanha visio ja strategiset linjaukset, joita oli lähdetty kehittämään yhdessä. Prosesseissa ja 
tiimeissä pohdittiin, kuvaako se meidän visioraakile tai ne sanat meidän toimintaa. Näin visi-
oon oli vaadittu prosessien ja tiimien kommentteja ja käsittelyä. Prosessitasolla oli pohdittu 
prosessin omaa visiota prosessin toimintaympäristön näkökulmasta ja että se on yhteensopiva 
koko organisaation vision kanssa. Tiimien tasolla oli mietitty tiimikohtaisia strategioita ja vi-
siota, mitä se tarkoittaa se KKK:n tavoiteltu tulevaisuus itse kullakin tiimillä. Prosessi- ja tii-
mitasoilla oli pohdittu myös kriittisiä menestystekijöiden ja laadittu viiden vuoden toiminta-
suunnitelmaa. Keskustelun kautta syntynyttä aineistoa oli työstetty strategiaryhmässä ja laa-
dittu organisaation visio, jota taas henkilöstöllä oli ollut mahdollisuus kommentoida. Nykyisin 
organisaatiossa laaditaan vuosittain ydinprosessien suunnitelma, jossa taustalla ovat visio ja 
strategiat, joita prosesseittain mietitään, että mitä ne tarkoittaa meidän prosessissa.
Osallistamisen tärkeyden lisäksi haastateltavat puhuivat johtajan roolista visiota luotaessa. 
Haastateltavien puheesta kuului, että he arvostavat yhteistä keskustelua ja johtajan osallista-
vaa johtamistapaa, esimerkiksi sitä, että edellisen kerran kun visiota oli uudistettu, oli johtaja 
kiertänyt keskustelemassa työntekijöiden kanssa. Johtajan tehtäväksi katsottiin myös tietyn-
lainen organisaation suunnan näyttäminen ja lopullisen päätöksen tekeminen: johtajan pitää 
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tietää mihin ollaan menossa, eikä ole tarkoituksenmukaista määritellä visiota jollain huuto-
äänestyksellä. Haastateltavat mielsivät, että johtajan tehtävä onkin seurata ympäristön muut-
tumista ja vaatia organisaatiota muuttumaan sen mukana. 
Vision tunteminen
Haastateltavien mukaan heillä kaikki tietävät, mikä organisaation visio on, ja että visiokeskus-
telu on organisaatiossa hyvin tuttua. He tosin arvelivat, että monille oman prosessin ja toimi-
alakohtaisten tiimien visiot ja tavoitteet ovat vielä selvempiä. Visiosta puhutaan avoimesti: 
Paljon me on niitä puitu kaikissa mahdollisissa yhteyksissä. Visiokeskustelu nousee esiin 
paitsi strategiaryhmässä ja yleis- ja tiedotuskokouksissa, niin myös käytännössä prosessi- ja 
tiimitasolla. Esimerkiksi uusia hankkeita ja tarjouspyyntöjä käsiteltäessä tiimeissä on mietitty, 
onko suunnitelma organisaation strategian mukainen ja että strategisten linjausten mukaan 
päätetään, lähdetäänkö siihen mukaan vai ei. Haastateltavat kokivat, että organisaation visio 
vaikuttaa suoraan heidän omaan käytännön työhönsä. Tietysti kehityskeskustelujen yhteydessä 
on aina ne omat tavoitteet nivottava organisaation tavoitteisiin ja visioihin.
Visiokeskustelu on tuttua myös organisaation yhteisiltä kehittämispäiviltä, joita järjestetään 
kaksi kertaa vuodessa ja joka ikinen kehittämispäivä on sitten jollakin tavalla sivunnut tai on 
käyty kehittämispäivän aikana joku ihan visiolähtökohta läpi. Koko henkilöstö osallistuu yh-
teisen vision luomiseen ainakin kehittämispäivillä, jonne kaikilla on velvoite osallistua. Esi-
merkiksi edellisen vision laatimisen yhteydessä organisaatiossa oli järjestetty yhteinen päivän 
mittainen tilaisuus, jossa oli keskusteltu muun muassa arvoista ja visioista. Haastateltavat to-
sin arvelivat, että osallistumiseen vaikuttaa paljon oma kiinnostus yhteisiä asioita kohtaan. 
Heidän mukaansa kaikkien kyllä pitäisi tietää ja tuntea organisaation visio, mutta jos ei oo 
kauheen kiinnostunut, niin voi olla, että meilläkin pystyy välttämään sitä keskustelua jos ha-
luaa olla kuulematta ja olla osallistumatta siihen. 
Visiokeskustelu voi myös olla arkista, se jalkautuu ihan kahvipöytäkeskusteluihinkin ja voi 
esiintyä joskus vaikka vähän semmosena luovana leikinlaskunakin. Vapaamuotoinen keskus-
telu tuottaa uusia ajatuksia, esimerkiksi jossain koulutustilanteessa, missä ollaan kollegojen 
kanssa, niin lentää niitä ideoita. Organisaatiossa onkin huomattu, että epävirallinen keskuste-
lu synnyttää uusia ajatuksia. Niinpä meillä on esimerkiksi meidän visio ja arvot kahvihuoneen 
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seinällekin laitettu, että jos niitä ei tule mistään muualta katsottua, niin kahvia juodessa voi 
sieltä ilmoitustaululta ainakin huomata sen. 
Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehittämiskeskuksen visiona on olla valtakunnallisesti ar-
vostettu aikuiskoulutuksen, täydennyskoulutuksen, avoimen yliopisto-opetuksen ja osaamisen 
tarjoaja sekä vastata alueellisiin tarpeisiin ja elinvoiman kehittymiseen. Haastateltavat myös 
kritisoivat organisaation visiota ja kommentoivat sen olevan aika ympäripyöree, että se ei oo 
sillä tavalla ohjaava. Heillä kyllä puhutaan siitä, miten esimerkiksi koulutuksia pitäisi mark-
kinoida, miten ne saataisiin menestymään ja kohderyhmät kiinnostumaan. Kyse on visiosta. 
Samasta asiasta puhutaan, mutta keskustelu käydään eri termein ja eri kielellä. Heidän mie-
lestään visio voisi olla konkreettisempi. Musta tuntuu, että se siinä onkin, että esimerkiksi 
meidän sihteerit monesti, että heille siinä on kaula niiden lauseiden ja käytännön välillä, että 
ne ei ihan kohtaa sitä arkea sillä lailla, vaikka onkin samoista asioista kyse. Mutta ei niin kun 
välttämättä aina ymmärretä sitä, että mistä tässä nyt puhutaan ja se jää vähän korkealentoi-
seksi. Heidän mielestään organisaation visio on kliseinen ja kulunut: olemme sitten arvostettu 
ja kiinnostava ja otettu kaikki mahdolliset mainesanat sinne. Koulutus- ja kehittämiskeskuk-
sen haasteena on löytää brändi- imagon kehittämistä, joka pitäisi näkyä siinä meidän visios-
sa. Että onko meillä visio pitkä ja tylsä, samantyyppinen kuin mitä koko yliopiston visio on 
maailmaa syleilevä, vai löydetäänkö sitten jotain markkinoivampaa siihen sen ympärille.
Liittoyliopistohanke
Visiokeskustelun yhteydessä haastateltavat puhuivat liittoyliopistohankkeesta. Liittoyliopisto 
nousi aineistolähtöiseksi teemaksi, joka tuli esiin tämän tästä haastateltavien puheessa. Liitto-
yliopisto tuntui olevan tärkeä ja ajankohtainen aihe, josta haastateltavat halusivat puhua. Kuo-
pion ja Joensuun yliopistojen liittoyliopistohanke oli vasta käynnistysvaiheessa haastattelujen 
toteuttamisen aikana helmikuussa 2007. Haastateltavat kertoivat, että hankkeesta oli käyty 
keskustelua jo edellisestä syksystä lähtien. Heidän vastauksistaan oli kuitenkin havaittavissa 
tilanteeseen liittyvää epävarmuutta, kun mitään varmoja päätöksiä liittoyliopiston suhteen ei 
ollut vielä tehty. Liittoyliopiston linjauksia ja rakenteita käsittelevä suunnittelutyöryhmän ra-
portti on julkaistu 19.12.2007. Varsinainen Kuopion ja Joensuun yliopistojen hyväksymä so-
pimus liittoyliopiston valmistelusta ja muodostamisesta on hyväksytty 14.5.2007. (Kuopion 
yliopisto 2007) Itä-Suomen yliopiston kokonaisuus muodostuu Kuopion ja Joensuun yliopis-
tojen kampuksista ja Savonlinnan sivukampuksesta. Vuonna 2010 toimintansa aloittava Itä-
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Suomen yliopisto on kansainvälinen, monialainen ja yksi maan johtavista suurista tie-
deyliopistoista. Itä-Suomen yliopiston ytimen muodostavat tutkimuksen ja koulutuksen vah-
vat osaamisalat. Tavoitteena on yksi tehokas toiminnallinen kokonaisuus tutkimuksessa, ope-
tuksessa ja yhteiskunnallisessa vaikuttamisessa. (Itä-Suomen yliopisto 2008).
Erityisesti muutostilanteessa johtajan haasteena on olla visionääri ja eteenpäin näkijä. Meillä 
nyt on tässä tällaset isot rakenteelliset haasteet edessä ja ollaan valmistelemassa tätä itäsuo-
malaista liittoyliopistoa ja sitten tämmöstä akateemista täydennyskoulutusyhteistyöorganisaa-
tiota. Kun kuuntelee johtajaa, niin kyllä hänenkin visionsa on nyt jo todella kaukana. Johtaja 
rakentaa organisaation tulevaisuutta siihen suuntaan, mihin on nyt linjattu ihan yliopistojen-
kin tasolla. 
He kuvasivat liittoyliopistohanketta oppimiskokemuksena: se on sitä johtajan oppimista. Liit-
toyliopistohankkeen kerrottiin edenneen nopeasti. Johtaja on oppinut matkan varrella uusia 
näkökulmia ja viemään hanketta eteenpäin, kun yliopistojen yhdistyminen ja siihen liittyvät 
organisaatiomuutokset ovat tuoneet mukanaan uusia haasteita. Johtajan oppiminen voi tapah-
tua siinä työssä ja niissä tilanteissa, joiden eteen organisaatio joutuu, sillä johtaja joutuu koko 
ajan olemaan valmis viemään muutoksia läpi. Asiantuntijaorganisaation johtaminen ja muu-
tosten läpivieminen vaativatkin johtajalta juuri oppimista. Musta se on ihan, että ei varmaan 
tämmöstä työtä voi tehdä ja ei voi johtaa tätä organisaatiota, jos ei johtaja itsekin oppisi. Ai-
kamoisia oppimisen paikkojahan ne on tämäntyyppisten yksiköiden johtajien työt.
Haastateltavat tuntuivat ottavan myönteisesti vastaan meneillään oleva liittoyliopistohankeen 
ja vision vuonna 2010 alkavasta itäsuomalaisesta yliopistojen yhdestä yhteisestä täydennys-
koulutusyksiköstä. He näyttivät omaksuneen uuden vision ja kuvasivat, että me olemme sitten 
yksi itäsuomalainen yliopistojen täydennyskoulutuskeskus. Mielenkiintoista oli huomata, että 
tässäkin yhteydessä haastateltavat puhuivat organisaatiosta me muodossa. Se on nyt tämä sel-
kee strateginen organisaatio visio, että sitä kohti tässä ollaan menossa, että sen on meidän 
johtaja ottanut omaksensa. Haastateltavien mukaan koko henkilöstö on sitoutunut hankkee-
seen ja näkevät sen kehittymisen mahdollisuutena. Enkä minä ainakaan meidän henkilöstön 
tasolla ole semmosta vastaan panemista huomannut. Että se on sitä tulevaisuutta. Koko hen-
kilöstö on omaksunut sen ajatuksen, että sillä tavalla pystyttäis vielä paremmin palvelemaan 
tätä Itä-Suomen akateemisten osaamisten kehittämistä ja ylläpitämistä, ja pysyttäis myös täy-
dennyskoulutus- ja hankemaailmassa kilpailukykyisinä.
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Koulutus- ja kehittämiskeskuksen osalta liittoyliopistohanketta on pohdittu yhdessä oppimi-
sen, osaamisen ja osaamisen yhdistämisen näkökulmasta. Liittoyliopiston organisaatiomalleja 
suunniteltaessa sitä on pohdittu, ei niinkään tällasena hallinnollisena ratkaisuna, vaan että 
miten nimenomaan pystyttäis sitä meidän osaamista hyödyntämään puolin ja toisin, että min-
kälaisia ryhmiä rakennetaan ja mikä se meidän organisoitumismalli on. Haastattelujen aikaan 
liittoyliopistoa koskeva strategiatyö oli alkuvaiheessa. Organisaatiossa on liittoyliopistohank-
keen tiimoilta lähtenyt ajatus tehdä strategiatyötä laajemmin ja yhdessä Joensuun yliopiston 
täydennyskoulutuskeskuksen kanssa.
Vaikka liittoyliopistohankkeesta ei ollut vielä tehty varsinaisia päätöksiä, oli Kuopion yliopis-
ton Koulutus- ja kehittämiskeskuksella ja Joensuun yliopiston täydennyskoulutuskeskuksella 
yhteisiä suunnitelmia jatkoa ajatellen. Liittoyliopistokuvio on vahvin Joensuun suuntaan, mut-
ta että Lappeenranta on nyt meillä tähän täydennyskoulutusyksikön yhteistyöhön kolmantena 
kumppanina, samoin kuin Joensuun yksikkö Savonlinnassa. Organisaatioissa on käyty keskus-
telua siitä, miten osaamista voitaisiin edistää yhdessä. Kuopion yliopiston Koulutus- ja kehit-
tämiskeskuksella henkilöstön yhteisten kehittämispäivien koetaan edistävän yhteistä osaamis-
ta. Tämän suhteen onkin tehty alustavaa yhteistyötä ja esimerkiksi kehittämispäiviä on suunni-
teltu, että pidettäis yhdessä näiden kolmen yliopiston kesken ja nimenomaan tämä osaamisen 
kehittäminen ois siellä se asia, mitä mietittäis. Kehittämispäivien ajatuksena on ollut, että 
meillä olis kaksi päivää tämän osaamisen hallinnan teeman ympärillä ja samalla tutustuttais 
toisiimme ja sitten sieltä löytyisi myös niitä yhteistyömahdollisuuksia ja taas tätä täydentävää 
osaamista ihan eri tavalla. Haastattelujen aikaan noin 200 henkeä käsittävien kehittämispäi-
vien suunnittelu ja organisointi oli vielä alkuvaiheessaan. Se, että saadaanko me niin isot ke-
hittämispäivät aikaiseksi, että meillä on neljän yksikön väki, niin se on tämä haaste, mitä nyt 
ollaan tässä järjestelemässä. 
4.7 Aineiston keskeinen sisältö
Olen tiivistänyt aineiston keskeisen sisällön alla olevaan taulukoon, johon olen koonnut jokai-
sesta teemasta mielenkiintoisimmat asiat. Aineistossa korostuu haastateltavien myönteinen 
suhtautuminen oppimiseen ja osaamisen kehittämiseen. Teemojen kautta välittyy haastatelta-
vien avoimuus ja organisaation tapa antaa rakentavia kehitysehdotuksia. He uskalsivat antaa 
myös kritiikkiä aremmistakin aiheista, esimerkiksi organisaation toimintatavoista ja johtami-
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sesta. Organisaation tulevaisuuteen suhtauduttiin odottavaisin mielin. Muutokset nähtiin op-
pimisen ja kehittymisen mahdollisuutena.
Taulukko 1. Aineiston keskeinen sisältö
Teema Keskeinen sisältö
Työskentelytavat - organisoitumismuoto muuttunut tiimeistä prosessiorganisaatioksi
- muutos tuonut joukkuehenkeä ihmisten välille
- työskentely tapahtuu tiimeissä ja työryhmissä, joissa jaetaan tietoa
- työ on itsenäistä, suunnittelijat erikoistuneet substanssiin
- ihmiset valitsevat itse omat työskentelytapansa, osallistuminen ryh-
mien ja verkostojen toimintaan riippuu omasta kiinnostuksesta 
- yhdessä toimimiseen ja tekemiseen suhtaudutaan myönteisesti
Keskeinen 
osaaminen
- suunnittelijan työssä korostuu substanssi-osaaminen ja toimialan tun-
teminen sekä sosiaaliset taitot ja pedagoginen osaaminen
- oma oppiminen ja uuden osaamisen hankkiminen ovat työn keskei-
nen sisältö ja työssä onnistumisen edellytys
- omien työskentelytapojen kehittäminen on itsenäisessä työssä tärkeää 
- suunnittelijan työssä ja asiantuntijana toiminen vaativat koordinointi-
ja organisointitaitoja sekä talousvastuun, markkinoinnin ja tieto- ja
viestintätekniikoiden osaamista
- projektien hallinnassa tarvitaan kouluttaja-, konsultointi- ja pedago-
gisia taitoja sekä päivitetään substanssiosaamista
- projektien ja hankkeiden johtaminen ja läpivieminen vaativat esi-
mies-, sosiaalisia ja hallinnollisia taitoja, joiden kehittäminen on 
muuttuvassa toimintaympäristössä jatkuvaa
Koulutukset - osaamista hankitaan pääasiassa käymällä koulutuksissa
- kouluttautumiseen kannustetaan ja pyritään antamaan mahdollisuuk-
sia
- työskenteleminen koulutusorganisaatiossa mahdollistaa jatkuvan 
kouluttautumisen työn ohessa
- kouluttautumisen mahdollisuudet ovat kiinni ajasta ja taloudellisista 
resursseista
- organisaatiosta puuttuu toimiva järjestelmä siihen, miten opittuja asi-
oita välitetään toisille; nyt tiedon ja uuden osaamisen välittäminen jää 
jokaisen oman harkinnan varaan
Työssä 
oppiminen
- isoin oppiminen tapahtuu arkityön kautta, hankkimalla uutta tietoa ja 
soveltamalla sitä omaan työhön
- projektit ja hankkeet ovat oppimiskokemuksia 
- muuttuvassa toimintaympäristössä työskennellessä oppiminen on osa 
työtä ja itsensä jatkuva kehittäminen kuuluu työn luonteeseen
- projekteja valmistellaan prosesseissa ja tiimeissä, joissa jaetaan ko-
kemuksia, hyödynnetään toisten osaamista ja kehitetään yhteistä 
osaamista
- kiire ja ajan puute voivat olla työssä oppimisen esteinä, samoin jos 
toisilta oppimista ei pidetä tärkeänä
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Yhdessä 
oppiminen
- oppiminen tapahtuu tiimeissä, prosessissa ja ryhmissä toimimalla
- muiden kanssa työskennellessä toisilta saa uusia näkökumia, syntyy 
uusia ideoita ja hyvistä käytännöistä voi ottaa oppia
- hankkeiden suunnittelu tapahtuu prosesseissa ja tiimeissä, joihin jo-
kainen jäsen tuo omaa osaamistaan ja asiantuntemustaan, jolloin työn 
tekeminen on oppimista koko ryhmälle
- oppiminen voi olla edellytys työryhmien tavoitteiden saavuttamiselle; 
ryhmissä on tapahduttava yhteistä oppimista, että yksilöt pystyvät 
edistämään ryhmän asioita laajemmin koko organisaation tasolla
- organisaatioon ja sen toimintatapaan liittyvää osaamista kehitetään 
koko organisaation tasolla
- yhdessä oppimista edistetään järjestämällä koulutus- ja kehittämis-
päiviä, joissa käsitellään yhteisiä koulutusteemoja
Osaamisen 
jakaminen
- ristiriitaisia kokemuksia osaamisen jakamisesta
- kiinni yksilöiden mielenkiinnosta jakaa kokemuksia toisille
- riippuu yksilöiden toimintatavoista, osa työskentelee yksin ja osa 
ryhmissä 
- organisaatiosta puuttuu selkeä ohje osaamisen jakamiseen, ei syste-
maattista järjestelmää opittujen asioiden välittämiseen
- osaamista jaetaan tiimeissä, työryhmissä ja prosesseissa työskentele-
mällä, näissä tapahtuu yhteistä osaamisen kehittämistä
- asiantuntijoiden substanssiosaaminen on erikoistunutta, sen jakamista 
ei koeta tärkeäksi
- prosessien sisällä tulisi olla enemmän yhteistyötä ja osaamisten yh-
distämistä
- pyrkimys työssä oppimiseen ja toisilta oppimiseen, organisaatiossa 
olevan osaamisen hyödyntämiseen
- ei toimivaa menetelmää hiljaisen tiedon keräämiseen ja tallentami-
seen
Osaamisen 
siirtyminen
organisaatioon
- substanssiosaaminen jää yksilöiden ja ryhmien tasolle
- yhteisissä asioissa osaamisen pitäisi siirtyä laajemmin koko organi-
saatioon, yhteistä osaamista ei osata hyödyntää kovin laajasti
- organisaation tasolla kaivataan yhteisen osaamisen hyödyntämistä
- organisaatiosta puuttuu järjestelmä opittujen asioiden jakamiseen ja 
keskinäiseen oppimiseen
- koulutus- ja kehittämispäivillä käsitellään kaikkia koskettavia asioita 
ja pyritään levittämään osaamista kaikille
- parhaiten osaaminen siirtyy koko organisaatioon työskentelytapojen 
kautta, tiimeissä ja ryhmissä työskentelemällä
Kannustaminen 
oppimiseen ja 
osaamiseen
- johtaja kannustaa oppimiseen ja uuden osaamisen hankkimiseen, luo 
oppimisen mahdollisuuksia ja oppimista edistävää ilmapiiriä
- johtajalta toivottiin henkilökohtaisempaa kannustusta, palautetta ja 
vuorovaikutusta
- osaamisen hankkimisessa rajalliset resurssit
- yhteistä oppimista ja osaamista edistetään järjestämällä kaikille yh-
teisiä koulutus- ja kehittämispäiviä
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Kehityskeskustelut 
ja uusi palkkausjär-
jestelmä
- uuden palkkausjärjestelmän myötä organisaation johtamisjärjestelmä 
ja kehityskeskustelukäytäntö muuttuneet
- kritiikkiä, ettei lähiesimies ole todellinen esimies
- johtajalta toivottiin henkilökohtaista kannustusta ja kontaktia
- oppimista ja osaamista edistetään kehityskeskustelujen kautta, joissa 
nostetaan esille yksilöiden omia oppimisen ja osaamisen kehittämi-
sen tarpeita
- uusi palkkausjärjestelmä kannustaa oppimiseen ja osaamiseen
OHVI – oppimisen 
ja osaamisen 
kehittäminen 
työryhmässä
- työryhmän tavoitteena oppimisen edistäminen, osaamisen kehittämi-
nen ja yhdessä oppiminen
- organisaatiosta puuttuu ohjaava järjestelmä osaamisen siirtämiseen ja 
keskinäiseen oppimiseen
- mietitty keinoja, miten organisaatiossa voitaisiin jakaa ja hyödyntää 
yhteistä osaamista ja yhdistää sitä koko organisaation osaamiseksi
- osaamiskartoituksen ja osaamisprosessien kuvausten avulla rakenne-
taan malli yksilöiden ja ryhmien osaamisen kehittämiseen
- halutaan kehittää työväline kuvaamaan osaamista ja sen kehittämistä
Johtaja oppijana - organisaatio vaatii johtajalta oppimista ja uuden omaksumista
- pysyttävä ajan hermolla ja mukana toimintaympäristön kehityksessä
- persoonaltaan keskusteleva visionääri, kulkee kehityksen kärjessä
- johtajan haasteena Itä-Suomen liittoyliopistohanke ja organisaation 
rakenteelliset muutokset, johtajan oltava visionääri ja kehityksen 
suunnan näyttäjä
- oppiminen tapahtuu siinä työssä ja niissä tilanteissa, joiden eteen or-
ganisaatio joutuu
- muutosten läpivieminen vaatii johtajalta oppimista
Oppimisen ja 
osaamisen 
johtaminen
- tavoitteena on olla oppiva organisaatio
- organisaatio haasteellinen, neljä toisistaan poikkeavaa prosessia
- organisaation yhteisen osaamisen johtaminen hankalaa
- johtajan roolina olla oppimisen ja osaamisen johtaja
- johtamisen haasteina osaamisen jakaminen, osaamisen siirtyminen 
koko organisaatioon, osaamisen hyödyntäminen ja osaamisten yhdis-
täminen
- johtajan rooli korostuu oppimiseen kannustavan ilmapiirin luomises-
sa, yhteistyöhön ja osaamisen kehittämiseen kannustamisessa
- johtaja luo oppimisen mahdollisuuksia ja edellyttää kehittymistä
- hiljaisen tiedon kerääminen oppimisen johtamisen haasteena 
Kritiikkiä 
johtamisesta
- johtajalta kaivattiin henkilökohtaista kannustusta ja tukemista sekä 
toivottiin lisää vuorovaikutusta ja kontaktia johtajan kanssa
- organisaation tasolla oppimisessa ja oppimisen johtamisessa kehitet-
tävää
- tarkempi vastuualueiden määrittely tukisi oppimista ja ohjaisi selke-
ämmin osaamisen kehittämistä
- johtajalta kaivattiin konkreettisempaa johtamisotetta ja jämäkämpää 
päätöksentekoa
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Osallistuminen ja 
vaikuttaminen 
organisaation 
asioihin
- matala organisaatio, toiminta avointa ja osallistavaa
- työntekijöillä mahdollisuus vaikuttaa organisaation asioihin erilaisis-
sa työryhmissä toimimisen kautta
- osallistuminen ja vaikuttaminen riippuu omasta kiinnostuksesta
- oman aseman muuttuminen tuo lisää vaikutusmahdollisuuksia
Omaan työhön 
vaikuttaminen
- omaan työhön ja sen sisältöön voi vaikuttaa
- valta näkyy projektien ja hankkeiden toiminnassa
- päätöksenteko itsenäistä, toimitaan organisaation linjan mukaan
- työskentely itsenäistä, jokainen on oman työnsä asiantuntija
Virheet - virheitä sallitaan, niitä käsitellään avoimesti ja niistä pyritään oppi-
maan
- virheiden tekemistä ei tarvitse pelätä, niistä ei rangaista
- arviointi on tärkeä osa työtä
- oppiminen tapahtuu työn ohessa, yrityksen ja erehdyksen kautta
Visio - keskustelussa korostui liittoyliopistohanke ja strategiset muutokset
- visiona Itä-Suomen yliopistojen yhteinen täydennyskoulutusyksikkö
vuonna 2010
- myönteinen suhtautuminen muutoksiin epävarmuuden keskellä
Osallistuminen 
vision luomiseen
- organisaatiossa kaikilla mahdollisuus osallistua yhteisen vision luo-
miseen
- vision luominen strategiaryhmän tehtävä
- organisaation strategiaprosessi osallistava
- visiota käsitelty ja kehitetty prosesseissa ja tiimeissä
Vision tunteminen - organisaation visio on tuttu, asiasta keskusteltu paljon
- oman prosessin ja tiimien visiot ja tavoitteet tutumpia
- prosessi- ja tiimitasolla päätökset uusista hankkeista tehdään organi-
saation vision suuntaisesti, toimitaan organisaation strategian mukaan
- visio vaikuttaa suoraan käytännön työhön, omat tavoitteet nivottava 
organisaation tavoitteisiin ja visioon
- visiosta keskustelu ja kehitetty yhdessä organisaation kehittämispäi-
villä
- visiokeskustelu on arkista ja vapaamuotoista
Liittoyliopistohanke - visiona Itä-Suomen yliopisto vuonna 2010
- muutostilanteessa johtajan haasteena on olla visionääri ja organisaa-
tion suunnan näyttäjä
- liittoyliopistohanke ja siihen liittyvien muutosten läpivieminen vaati-
vat johtajalta oppimista 
- työntekijöiden suhtautuminen on ollut myönteistä, koko henkilöstö 
sitoutunut hankkeeseen ja näkevät sen kehittymisen mahdollisuutena
- liittoyliopistohanketta on pohdittu yhdessä oppimisen ja osaamisen 
yhdistämisen näkökulmasta
- organisoitumismallia mietitty osaamisen hyödyntämisen ja ryhmien 
rakentamisen näkökulmasta
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET
Luvun tavoitteena on tuoda esiin aineiston pohjalta nousseet tutkimukseni kannalta tärkeim-
mät tulokset ja verrata niitä teoriaan. Käyn tulokset läpi teemoittain ja esitän samalla suosi-
tuksia organisaatiolle. Luvun lopuksi pohdin jatkotutkimusaiheita.
5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset
Tutkimukseni lähtökohtana oli laadullinen tutkimus, jonka toteutin Kuopion yliopiston Kou-
lutus- ja kehittämiskeskuksessa. Keskityin tutkimuksessani asiantuntijaorganisaation toimin-
nan ja johtamisen tarkasteluun oppimisen ja osaamisen näkökulmasta sekä työntekijöiden ko-
kemuksiin perustuen. Tutkimuksessani empiirisen osan tarkoituksena oli koetella teoreettista 
viitekehystä kuvailevan tutkimuksen keinoin. Teoriaosassa kuvasin, mitä on oppiminen, mikä 
on oppiva organisaatio ja mitä on oppivan organisaation johtajuus. Teorian pohjalta pyrin 
tunnistamaan oppivan organisaation ja sen johtajuuskäytännöt. Tutkimuksen empiirisessä 
osassa tutkin, miten tämä teoria sopii empiriaan. 
Keräsin aineiston teema-haastattelujen avulla. Haastattelin Kuopion yliopiston Koulutus- ja 
kehittämiskeskuksella viittä suunnittelijaa, jotka toimivat asiantuntijatehtävissä. Laadin tee-
mahaastattelurungon teoriaosassa käydyn teoreettiseen keskustelun perusteella. Apuna käytin 
aiemmissa tutkimuksissa ja teorioissa esitettyjä näkemyksiä. Oppimista ja osaamista käsitte-
levät teemat liittyivät siihen, millainen osaaminen on keskeistä ja miten uutta osaamista han-
kitaan. Johtajuutta ja johtajan rooleja käsittelevät teema-alueet perustuivat teoriaosassa käsi-
teltyihin oppivan organisaation johtajuuden piirteisiin. Analysoin aineiston temaattisella ana-
lyysillä. Haastattelututkimuksen suppeus rajaa tulosten yleistettävyyttä ja johtopäätösten laa-
juutta. Pyrinkin aikaansaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisen ja tarkan kuvauksen tut-
kimuksen kohteena olevan organisaation johtajuudesta oppivan organisaation näkökulmasta.
Tutkimuksessani pyrin löytämään vastauksen seuraavaan tutkimuskysymykseen ja sen alaky-
symyksiin: Miten asiantuntijaorganisaatio toimii oppimisen ja osaamisen näkökulmasta?
- Mihin organisaation toimintoihin työntekijät liittävät omat oppimis- ja osaamiskoke-
muksensa tai niiden puutteen?
- Miten johtaminen voi edistää oppimisen ja osaamisen kokemusten syntymistä?
- Minkälaisia rooleja asiantuntijaorganisaation johtajalla on?
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Koulutus- ja kehittämiskeskuksen organisoitumismuoto on muuttunut tiimeistä prosessiorga-
nisaatioksi. Muutos on tuonut joukkuehenkeä ihmisten välille. Työskentely tapahtuu eritasoi-
sissa verkostoissa, tiimeissä ja työryhmissä, joissa jaetaan tietoa. Työ on itsenäistä ja suunnit-
telijat ovat erikoistuneet substanssiin. Ihmiset voivat vapaasti valita omat työskentelytapansa,
jolloin osallistuminen ryhmien ja verkostojen toimintaan riippuu omasta kiinnostuksesta. Yh-
dessä toimimiseen ja tekemiseen suhtaudutaan myönteisesti, sen koetaan lisäävän oppimista.
Ryhmissä työskentelemällä ja ideoimalla syntyy uutta tietoa ja osaamista.
Suunnittelijoiden työnkuva on hyvin moniulotteinen. Keskeinen osaaminen on omaan työhön 
olennaisesti liittyvää osaamista ja oman työn hoitamisessa tarvittavia keskeisiä taitoja. Suun-
nittelijan työssä korostuu substanssi-osaaminen ja toimialan tunteminen sekä sosiaaliset taitot 
ja pedagoginen osaaminen. Suunnittelijalta vaaditaan koordinointi- ja organisointitaitoja, tu-
lee hallita talousvastuu ja osata markkinoida, sekä on kehitettävä jatkuvasti tieto- ja viestintä-
tekniikoiden osaamista. Projektien hallinnassa tarvitaan kouluttaja-, konsultointi- ja pedagogi-
sia taitoja sekä päivitetään substanssiosaamista. Projektien ja hankkeiden johtaminen ja läpi-
vieminen vaativat esimiestaitoja, sosiaalisia taitoja ja hallinnollisia taitoja, joiden kehittämi-
nen on muuttuvassa toimintaympäristössä jatkuvaa. Itsenäisessä työssä on pystyttävä kehittä-
mään omia työskentelytapoja. Oma oppiminen ja uuden osaamisen hankkiminen ovatkin työn 
keskeinen sisältö ja työssä onnistumisen edellytys. 
Uuden osaamisen hankkiminen kuuluu suunnittelijoiden työn luonteeseen. Osaamista hanki-
taan pääasiassa käymällä koulutuksissa, mistä saa uusia ideoita ja oppia työn tueksi. Organi-
saatiossa suhtaudutaan kouluttautumiseen ja uuden osaamisen hankkimiseen myönteisesti, 
siihen kannustetaan ja pyritään antamaan mahdollisuuksia. Reunaehtoina ovat aika ja talou-
delliset resurssit. Koulutus- ja kehittämiskeskuksessa järjestetään koulutus- ja kehittämispäi-
viä, joilla käydään läpi yhteisiä asioita ja hankitaan yhteistä osaamista, jota kaikki tarvitsevat 
työssään. Tämä edistää yhdessä oppimista ja kehittää yhteistä osaamista. Työskenteleminen 
koulutusorganisaatiossa mahdollistaa jatkuvan kouluttautumisen työn ohessa. Organisaatiosta 
puuttuu kuitenkin toimiva järjestelmä siihen, miten opittuja asioita välitetään toisille. Tiedon 
ja uuden osaamisen välittäminen jää jokaisen oman harkinnan varaan, koska siitä ei ole mi-
tään selkeää ohjetta. Koulutus- ja kehittämiskeskuksessa korostetaan työssä ja toisilta oppi-
mista, koska asiantuntijaorganisaatiossa on omasta takaa monenlaista osaamista, jota pitäisi 
oppia hyödyntämään paremmin. Kiire ja ajan puute voivat olla työssä oppimisen esteinä, sa-
moin jos toisilta oppimista ei pidetä tärkeänä.
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Isoin oppiminen tapahtuu arkityön kautta, hankkimalla uutta tietoa ja soveltamalla sitä omaan 
työhön. Oppiminen osa työtä ja itsensä jatkuva kehittäminen kuuluu työn luonteeseen. Uutta 
osaamista hankitaan joka päivä, sillä projektit ja hankkeet ovat oppimiskokemuksia. Näitä 
valmistellaan prosesseissa ja tiimeissä, jolloin hyödynnetään toisten osaamista, jaetaan koke-
muksia ja kehitetään yhteistä osaamista. Tutkijoiden (Juuti 1992, 106; Otala 2000, 183–184; 
Sydänmaanlakka 2001, 259) mukaan tiimi on oppivan organisaation perusyksikkö, joka käyt-
tää hyväkseen kaikkien jäsentensä osaamista, ja jossa tapahtuva oppiminen siirtyy jäsenten 
mukana toisiin tiimeihin.
Ihmiset tuovat tiimeihin ja prosesseihin omaa osaamistaan ja asiantuntemustaan, jolloin työn 
tekeminen on yhdessä oppimista koko joukolle. Muiden kanssa työskennellessä toisilta saa 
uusia näkökumia, syntyy uusia ideoita ja hyvistä työ- ja menettelytavoista voi ottaa oppia. 
Erilaissa työryhmissä ja verkostoissa ideoidaan, keskustellaan ja kuunnellaan toisten koke-
muksia, jolloin voi syntyä uutta tietoa ja oppia toisilta hyviä toimintatapoja ja käytäntöjä. Op-
piminen voi olla edellytys työryhmien tavoitteiden saavuttamiselle. Työryhmissä on tapahdut-
tava yhteistä oppimista, jotta sen jäsenet pystyvät edistämään ryhmän asioita laajemmin koko 
organisaation tasolla. Varsinkin organisaatioon liittyviä asioita opitaan yhdessä ja organisaati-
on toimintatapaan liittyvää osaamista kehitetään koko organisaation tasolla, esimerkiksi kou-
lutus- ja kehittämispäivillä yhteisten koulutusteemojen kautta. 
Kokemukset osaamisen jakamisesta olivat ristiriitaisia. Osaamisen jakaminen on kiinni yksi-
löiden mielenkiinnosta jakaa kokemuksia ja oivalluksia toisille. Se riippuu myös siitä, miten 
kiinnostuneita ihmiset ovat toistensa osaamisesta. Toisaalta osaamisen jakaminen riippuu yk-
silöiden toimintatavoista, kun osa haluaa työskennellä yksin ja osa ryhmissä. Tiimeissä ja työ-
ryhmissä jaetaan tietoa ja osaamista ja näissä tapahtuu yhteisen osaamisen kehittämistä. Pro-
sessien sisällä voitaisiin tehdä enemmän yhteistyötä ja yhdistää laajemmin ihmisten osaamis-
ta. Prosessissa useiden jäsenten osaamisen hyödyntäminen voisi edesauttaa tavoitteiden saa-
vuttamista ja ihmisten asiantuntijuus näkyä esimerkiksi onnistuneesti järjestettyinä koulutuk-
sina.
Koulutus- ja kehittämiskeskuksella on tietoisesti pyritty kehittämään osaamisen jakamista. 
Substanssiosaaminen voi jäädä yksilöiden ja pienten ryhmien tasolle, mutta yhteisissä asioissa 
osaamisen pitäisi siirtyä laajemmin koko organisaatioon. Yhteistä osaamista ei osata hyödyn-
tää kovin laajasti koko organisaation tasolla. Organisaatiosta puuttuu selkeä järjestelmä keski-
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näiseen oppimiseen ja osaamisen jakamiseen. Ihmisiä kannustetaan hankkimaan uutta osaa-
mista organisaation sisältä muilta asiantuntijoilta ja tekemään yhteistyötä heidän kanssaan. 
Organisaatiossa on selkeä pyrkimys toisilta oppimiseen ja organisaatiossa olevan osaamisen 
hyödyntämiseen. Koulutus- ja kehittämispäivillä käsitellään kyllä kaikkia koskettavia asioita
ja pyritään levittämään osaamista kaikille, mutta parhaiten osaaminen siirtyy organisaatioon 
työskentelytapojen kautta, tiimeissä ja erilaisissa ryhmissä työskentelemällä. Organisaatiossa 
kannustetaan yli tiimirajojen menevään yhteistyöhön. Samoin työryhmätyöskentelyn kautta 
osaamista siirtyy ryhmän tasolta koko organisaatioon. Tutkijoiden (Otala 2000, 168; Vanhala 
ym. 2002, 250) mukaan tiimit toimivatkin oppimisen liittimenä ja yhdistävät yksilöiden op-
piminen osaksi koko organisaation oppimista.
Oppimiseen ja osaamiseen liittyviä asioita on alettu kehittämään järjestelmällisesti OHVI eli 
osaamisen, hyvinvoinnin ja virkistysasioiden työryhmässä. Työryhmässä on mietitty keinoja,
miten organisaatiossa voitaisiin edistää keskinäistä oppimista, sekä miten voitaisiin jakaa ja 
hyödyntää yhteistä osaamista ja yhdistää sitä koko organisaation osaamiseksi. On lähdetty 
tekemään osaamiskartoitusta. Osaamisprosessien kuvausten avulla halutaan rakentaa malli 
yksilöiden ja ryhmien osaamisen kehittämiseen. Samalla on ryhdytty kehittämään osaamisen 
hallinnan prosessia. Oppimisen ja osaamisen edistäminen jatkuu liittoyliopiston yksiköiden 
kesken, sillä osaamiskarttojen työstämistä jatketaan Joensuun ja Lappeenrannan yliopistojen
koulutus- ja kehittämisyksiköiden kanssa. Suunnitteilla on myös yhteiset kehittämispäivät.
Koulutus- ja kehittämiskeskuksen rooli on olla uuden tiedon siirtäjä. Johtaja kannustaa oppi-
miseen ja uuden osaamisen hankkimiseen. Hän luo oppimisen mahdollisuuksia ja oppimista ja 
osaamista edistävää ilmapiiriä. Johtaja on persoonana helposti lähestyttävä. Oppivan organi-
saation periaatteiden mukaan johtajan keskeinen tehtävä onkin luoda oppimisen edellytykset
ja mahdollistaa oppiminen (Jylhä ym. 1997, 169; Sarala & Sarala 1997, 51; Otala 2001, 198). 
Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, että oppimista edistää avoin ilmapiiri, jossa voidaan 
kyseenalaistaa ja esittää ideoita, sallitaan virheitä, on saatavilla oppimislähteitä ja oppimiseen 
rohkaistaan (Garvin 1993, 50–51; Huuskonen 1997, 176-177; Sarala & Sarala 1997, 54, 58–
59; Vanhala ym. 2002, 218). 
Uuden palkkausjärjestelmän myötä organisaation johtamisjärjestelmä ja kehityskeskustelu-
käytäntö ovat muuttuneet. Organisaatiossa on neljä prosessia, joissa jokaisen prosessin omis-
taja toimii prosessiin kuuluvien henkilöiden lähiesimiehenä ja käy kehityskeskustelut heidän 
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kanssaan. Järjestelyä kritisoitiin siitä, ettei lähiesimies ole todellinen esimies. Samalla toivot-
tiin henkilökohtaisempaa kannustusta ja lähempää kontaktia organisaation johtajan kanssa. 
Oppimista ja osaamista edistetään kehityskeskustelujen kautta. Kehityskeskusteluissa noste-
taan esille yksilöiden omia oppimisen tarpeita ja osaamisen kehittämisen alueita. Koettiin, että 
uusi palkkausjärjestelmä kannustaa oppimiseen ja osaamiseen. Uusi palkkausjärjestelmä ku-
vaa tehtävässä suoriutumista, mutta sitä kritisoitiin siitä, ettei se kuvaa osaamista eikä osaami-
sen kehittämistä. Näiden rinnalle pyritäänkin kehittämään OHVI –työryhmässä väline, joka 
kuvaisi paremmin juuri osaamista ja sen kehittämistä.
Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, että organisaatio voi tulla tehokkaaksi vain, jos sen 
johtajat ovat kykeneviä jatkuvaan oppimiseen ja näyttämään suuntaa organisaation toiminalle
(Garratt 1994, xviii). Koulutus- ja kehittämiskeskuksen johtaja on persoonaltaan keskusteleva 
visionääri, joka kulkee kehityksen kärjessä. Hän kannustaa oppimiseen ja haluaa olla oppijana 
muiden mukana. Tutkijoiden (Argyris 1991, 99–104; Garratt 1994, 29–30) mukaan johtajan 
oppiminen vaatii oman osaamisen, käyttäytymisen ja ajattelutavan kyseenalaistamista. Tällä 
hetkellä Koulutus- ja kehittämiskeskuksen johtajan haasteina ovat Itä-Suomen liittoyliopisto-
hanke ja organisaation rakenteelliset muutokset, missä johtajan on toimittava visionäärinä ja 
kehityksen suunnan näyttäjänä. Muutosten läpivieminen vaatii johtajalta oppimista ja uuden 
omaksumista. Hänen on pysyttävä ajan hermolla ja mukana toimintaympäristön kehityksessä. 
Johtajan oppiminen tapahtuu siinä työssä ja niissä tilanteissa, joiden eteen organisaatio joutuu.
Koulutus- ja kehittämiskeskuksen tavoitteena on olla oppiva organisaatio. Tutkijoiden mu-
kaan organisaation oppiminen on yksi välttämätön osa oppivaa organisaatiota: Oppiva organi-
saatio oppii kokemuksistaan ja se osaa hyödyntää yksilöiden ja tiimien oppimiskykyä saavut-
taakseen tavoitteensa (Otala 2000, 29, 162–163; Senge 1990a, 3-4; Sydänmaanlakka 2001, 
49–50, 225). Koulutus- ja kehittämiskeskuksen organisaation tekee haasteelliseksi sen neljä
toisistaan poikkeavaa prosessia, jolloin koko organisaation yhteisen osaamisen johtaminen on
haastavaa. Johtamisen haasteina onkin osaamisen jakaminen, osaamisen siirtyminen koko or-
ganisaatioon, osaamisen hyödyntäminen sekä osaamisten yhdistäminen. Johtajan roolina on 
olla oppimisen ja osaamisen johtaja. Hän luo osaltaan oppimiseen kannustavaa ilmapiiriä sekä 
kannustaa yhteistyöhön ja osaamisen kehittämiseen. Johtaja luo oppimisen mahdollisuuksia ja 
edellyttää kehittymistä, mutta vastuu omasta oppimisesta ja kehittymisestä on työntekijöillä. 
Oppimisen johtamisen haasteena on myös hiljaisen tiedon kerääminen ja tallentaminen, mihin 
organisaatiossa ei ole vielä toimivaa menetelmää tai järjestelmää.
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Tutkijat ovat todenneet, että oppivan organisaation johtaja on oppimisen yhdistäjä (Mayo & 
Lank 1994, 33–35, 63), joka muodostaa yhteistyökykyisiä ryhmiä ja saa aikaan ihmisten vä-
listä vuorovaikutusta (Juuti 1992, 158–159), sekä ohjaa yksilöiden ja tiimien oppimista siten, 
että kaikki oppiminen kasautuu organisaation oppimiseksi (Otala 2000, 200). Oppimisen joh-
tamiseen kuuluu myös organisaation oppimistarpeen määritteleminen ja tämän tarpeen vies-
timinen koko organisaatioon (Johnson 2002, 246). Näin ollen Koulutus- ja kehittämiskeskuk-
sessa organisaation oppimisessa ja oppimisen johtamisessa näyttäisi olevan vielä kehitettävää. 
Tarkempi vastuualueiden määrittely tukisi oppimista ja ohjaisi selkeämmin osaamisen kehit-
tämistä. Lisäksi johtajalta kaivattiin henkilökohtaisempaa kannustusta ja tukemista. Toivot-
tiin, että johtaja olisi enemmän vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. Johtajalta kaivattiin
myös konkreettisempaa johtamisotetta ja jämäkämpää päätöksentekoa. 
Koulutus- ja kehittämiskeskuksen organisaatio on matala ja sen toiminta avointa ja osallista-
vaa. Työntekijöillä on mahdollisuuksia vaikuttaa organisaation asioihin erilaisissa työryhmis-
sä toimimisen kautta. Osallistumisen ja vaikuttamisen koetaan olevan persoonakohtaista ja
riippuvan omasta kiinnostuksesta organisaation yhteisiä asioita kohtaan. Oman aseman muut-
tuminen tuo lisää vaikutusmahdollisuuksia. Aiemmissa tutkimuksissa onkin todettu, että op-
pivan organisaation periaatteisiin kuuluvat valtuuttava johtamistapa, sitoutunut ja innostava 
johtajuus sekä henkilöstön laaja osallistuminen kehitystoimintaan (Mayo & Lank 1994, 16; 
Alasoini 1999, 2; Vesalainen & Strömmer 1999, 118).
Työntekijät saavat vaikuttaa omaan työhönsä ja sen sisältöön. Valta näkyy projektien ja hank-
keiden toiminnassa, joissa päätöksenteko on itsenäistä ja tapahtuu organisaation linjan mu-
kaan. Jokainen on oman työnsä asiantuntija. Oman osaamisen kehittyminen tuo lisää valtaa 
vaikuttaa omaan työhön, ja valta puolestaan tuo lisää vastuuta. Näitä on sopivassa suhteessa. 
Koetaan, että rajalliset henkilöstö- ja aikaresurssit voivat vähentää omaan työhön vaikuttami-
sen mahdollisuuksia. Alan tutkijat ovat todenneet, että hajautettu päätöksenteko ja vastuun 
antaminen edistävät ihmisten osallistumista, sitoutumista ja aloitteellisuutta. (Juuti 1992, 171–
172; Argyris 1993, 80–82; Sarala & Sarala 1997, 51, 54) On myös todettu, että valtuuttamisen 
myötä ihmiset oppivat tekemään päätöksiä itsenäisesti ja he oppivat oppimaan virheistään 
(Mayo & Lank 1994, 28–29, 63). 
Koulutus- ja kehittämiskeskuksen toimintatapaan kuuluu, että virheitä sallitaan, niitä käsitel-
lään avoimesti ja niistä pyritään oppimaan. Virheiden tekemistä ei tarvitse pelätä, eikä niistä 
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rangaista. Arvioinnin koetaan olevan tärkeä osa työtä. Oppiminen tapahtuu työn ohessa, yri-
tyksen ja erehdyksen kautta. Oppivan organisaation periaatteisiin kuuluu, että virheisiin suh-
taudutaan oppimiskokemuksina: virheiden sattuminen hyväksytään, tehdyt virheet myönne-
tään, eikä niitä pelätä, vaan niistä opetellaan oppimaan (Argyris 1991, 99–104).
Tutkijat ovat todenneet, että kun kaikki organisaation jäsenet saadaan mukaan vision luomi-
seen, saadaan aikaan organisaation tavoitteisiin perustuva visio, johon ihmiset sitoutuvat ja 
jonka määrittelemiä tavoitteita kohti he pyrkivät. On todettu, että yhteisesti muodostettu, jaet-
tu visio edistää yhteisöllisyyttä ja antaa oppimiselle suunnan. (Senge 1990a, 9, 260; Senge 
ym. 1994, 298–299) Koulutus- ja kehittämiskeskuksessa kaikilla on mahdollisuus osallistua 
yhteisen vision luomiseen. Vision luominen on ensisijaisesti strategiaryhmän tehtävä, mutta 
strategiaprosessi on hyvin osallistava. Visiota luodaan yhdessä, sitä käsitellään ja kehitetään 
sekä prosessitasolla ja tiimeissä että organisaation kaikkien jäsenten yhteisillä koulutus- ja 
kehittämispäivillä. Visiokeskustelua voidaan käydä myös arkisissa ja vapaamuotoisissa tilan-
teissa. Päätökset uusista hankkeista tehdään prosesseissa ja tiimeissä organisaation vision 
suuntaisesti, samoin omat tavoitteet on nivottava organisaation tavoitteisiin ja visioon. Työn-
tekijät tuntevat organisaation vision, mutta oman prosessin ja tiimin visiot ja tavoitteet koe-
taan läheisemmiksi. 
Tutkijoiden (Garvin 1993, 40–41; Vanhala ym. 2002, 215) mukaan oppiva organisaatio so-
peutuu, muuttuu ja uudistuu jatkuvasti ympäristön vaatimusten mukaan. Koulutus- ja kehit-
tämiskeskus elää murrosvaiheessa. Visiokeskustelussa korostuikin Itä-Suomen liittoyliopisto-
hanke ja strategiset muutokset. Tavoitteena on, että Kuopion ja Joensuun yliopistojen yhtei-
nen täydennyskoulutusyksikkö aloittaa toimintansa vuonna 2010. Suhtautuminen muutoksiin 
oli myönteistä, vaikka organisaatio elää suurten muutosten ja niihin liittyvän epävarmuuden 
keskellä. Koko henkilöstö on sitoutunut hankkeeseen ja he näkevät sen kehittymisen mahdol-
lisuutena. Muutostilanteessa johtajan roolina on olla visionääri ja organisaation suunnan näyt-
täjä. Johtaja joutuu olemaan valmis viemään muutoksia läpi, mikä vaatii johtajalta oppimista. 
Tutkijoiden mukaan oppiva organisaatio syntyy johdon visiosta (Prewitt 2002, 59), jolloin 
johdon tärkein tehtävä on vision muodostaminen, yhteisen tahtotilan luominen ja vision vies-
timinen koko organisaatiolle niin, että jokainen haluaa olla osa visiota (Garratt 1994, 13; Ota-
la 2000, 199).
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Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, että oppivan organisaation vision ja strategian tulee 
ohjata yksilöitä, tiimejä ja organisaatiota oppimiseen ja kehittymiseen (Moilanen 2001a, 4). 
Liittoyliopistohanketta on pohdittu yhdessä oppimisen ja osaamisen yhdistämisen näkökul-
masta. Organisoitumismallia on mietitty osaamisen hyödyntämisen ja ryhmien rakentamisen 
näkökulmasta. Suunnitelmissa on tehdä strategiatyötä yhdessä Joensuun yliopiston täyden-
nyskoulutuskeskuksen kanssa sekä edistää oppimista ja osaamista liittoyliopiston yksiköiden 
kesken. Tätä tavoitetta varten suunnitteilla onkin jo yksiköiden yhteiset kehittämispäivät.
5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet
Oppivan organisaation ja sen johtajuuden jatkotutkimusmahdollisuuksia on paljon. Oppivaa 
organisaatiota käsittelevä kirjallisuus koskee pääasiassa oppimista sekä oppivan organisaation 
erilaisia malleja. Tutkimuksessa keskustellaan, millainen on ”oikea” oppiva organisaatio, sekä 
millainen organisaatio ajattelee. Oppivaa organisaatiota on tutkittu lähinnä oppimisen ja orga-
nisaation näkökulmasta. 
Varsinaista oppivan organisaation johtajuutta käsittelevää tutkimusta on vähän. Johtajuudesta, 
johtajan rooleista ja tehtävistä sekä johtajuuden merkityksestä oppivassa organisaatiossa pu-
hutaan tutkimuksessa vähän. Oppivan organisaation johtajalla on useita eri rooleja. Tutkimuk-
sen voisi rajata kapeammin ja keskittyä vain yhteen tai muutamaan johtajan rooliin, joita ovat: 
1) oppimisen edistäjä, 2) oppimisilmapiirin rakentaja, 3) oppimisen johtaja ja yhdistäjä, 4) 
osallistava valtuuttaja, 5) oppija ja riskin ottaja sekä 6) vision luoja.
Jatkotutkimuksen mahdollisuutena olisi selvittää, millä sektoreilla ja toimialoilla oppivat or-
ganisaatiot toimivat, ja mille aloille oppivan organisaation periaatteet soveltuvat. Voisi tutkia, 
mitä toiminnan muotoja oppivat organisaatiot ovat omaksuneet. Kirjallisuudessa puhutaan 
oppivan organisaation piirteistä. Sen todetaan olevan ihmisten organisaatio. Tutkimusmahdol-
lisuutena olisi, miten ja missä toiminnoissa tai käytännöissä ihmis- ja oppimispainotus näkyy 
johtajuudessa. Oppivan organisaation käsite on teoreettinen ideologia. Mielenkiintoista olisi-
kin selvittää empirian kautta, onko oppiva organisaatio käytännössä mahdollinen ja missä laa-
juudessa sen periaatteet voivat tulosvastuullisessa organisaatiossa toteutua.
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LIITE 1.
HAASTATTELURUNKO
TEEMA 1: Keskeinen osaaminen
Millainen osaaminen on työssäsi tärkeää? Miksi?
Millaisia työskentelytapoja organisaatiossa on? Työskentelettekö yksin vai osana 
ryhmää/tiimiä? 
Millaisissa tilanteissa?
Koetko, että olet oppinut jotain uutta työskennellessäsi muiden kanssa ryhmänä/tiiminä? 
Mitä?
TEEMA 2: Uuden osaamisen hankkiminen
Tarvitsetko työssäsi uutta osaamista? Millaista? Miksi?
Millä tavoin ja miten usein hankit uutta osaamista työtäsi varten? 
Panostaako/kannustaako työnantaja uuden osaamisen hankkimiseen? Miten tämä ilmenee?
Tapahtuuko oppiminen yksin vai ryhmässä? Miten?
Jaetaanko työpaikalla osaamista ihmisten kesken? Miten?
Siirtyykö osaaminen koko organisaatioon? Miten tämä ilmenee?
TEEMA 3: Oppimisen ja osaamisen edistäminen
Edistetäänkö työpaikalla oppimista ja osaamista? Miten?
Kannustaako johtaja oppimiseen ja osaamiseen? Miten?
TEEMA 4: Organisaatio ja oppimista tukeva ilmapiiri
Tukeeko työpaikan ilmapiiri oppimista? Miten? Miksi?
Koetko, että työpaikkasi on sellainen, jossa voit oppia? Miksi?
TEEMA 5: Oppimisen johtaminen ja yhdistäminen
Johtaako johtaja mielestäsi oppimista? Miten? Miksi?
Kannustaako johtaja mielestäsi yhdessä oppimiseen? Miten tämä ilmenee? Perustele
TEEMA 6: Osallistaminen ja valtuuttaminen
Oletko saanut osallistua ja vaikuttaa työtäsi/työpaikkaasi koskeviin asioihin? 
Millaisiin? Miten?
Onko työntekijöillä valtaa vaikuttaa? Miten tämä ilmenee? Perustele.
TEEMA 7: Johtaja oppijana ja riskin ottajana
Osaako johtaja oppia? Miten ja millaisissa tilanteissa tämä on ilmennyt?
Sallitaanko työpaikalla virheitä? Millaisissa tilanteissa?
Koetko, että olet oppinut työssäsi virheiden kautta? Miten?
TEEMA 8: Yhteisen vision luominen
Tiedätkö, mikä on yrityksen visio? Onko asia organisaatiossa tuttu?
Puhutaanko työpaikalla yhteisestä visiosta? Millaisissa tilanteissa?
Oletko osallistunut yhteisen vision luomiseen? Miten?
Taustatiedot:
Nimi, koulutus, tehtävä, kauanko ollut organisaatiossa töissä
